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Introducere

Cu ocazia unor preocupéri mai vechi, privitoare la recrutarea
si selectia liderilor in organizatii din sectorul privat, am constatat
formalismul si ineficienta metodologiei agreate, in acest moment,
in domeniul resurselor umane. Ceea ce md nemultumea in mod
deosebit, era calitatea slabd a predictiei ca rezultat al aplicdrii in-
strumentelor utilizate. Reuseam sd elimindm candidatii slab dotati
in vederea ocuparii unor posturi de conducere, dar pentru per-
soanele cu dotare medie, predictia era incertd. Mai mult, chiar si
candidatii care aveau scoruri ridicate nu confirmau intotdeauna.
Or, se cunoaste faptul ci o organizatie cheltuieste sume consistente
pentru recrutarea, selectia si formarea liderilor si orice esec in acest
sens, se repercuteazd negativ asupra Departamentului de Resurse
Umane si indeosebi asupra psihologului, care se ocupa de caz. Iatd
de ce, a inceput sa ma preocupe leadershipul si, in special, metodele
noi de selectie, formare si evaluare a cadrelor de conducere.

Cu siguranta ca leadershipul se situeaza printre cele mai anali-
zate subiecte in psihologia organizationald. Dennis Tourish (2008)
aprecia c3, la nivelul anului 2007, existau peste 22.000 de cérti lis-
tate pe Amazon.com, precum si o varietate de jurnale academice
importante. Cercetarile empirice au abordat o gama diversificatd
a acestei problematici, de la teoriile trasaturilor de personalita-
te care ar defini liderul (Zlate, 2004, 2007), pana la interactiunea
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stilurilor de conducere cu subordonatii in diverse situatii (George,
2000) sau modul in care liderii iau decizii sau fac schimbéri ma-
jore in organizatiile pe care le conduc (Bass, 1998a, 2002; Bass &
Avolio, 1994, 1997, Avolio, 2007). S-au facut progrese importante
in identificarea si studierea factorilor care eficientizeazd actul de
conducere. Existd o efervescentd si chiar o fascinatie in abordarea
leadershipului, dar per ansamblu, multi autori se aratd dezamagiti.
De accea apare o diminuare a increderii cé liderii, atat in politi-
cd cat si in afaceri, pot oferi ceva cu adevirat valoros. Astfel, un
studiu din 2006 pe un esantion de 2.000 de angajati din Marea
Britanie (Truss, Soane & Edwards, 2006) a raportat ca putini
angajati au fost cei care considerau ca managerii lor seniori aveau
o viziune clara asupra organizatiei si stiau incotro se indreaptd
aceasta. Interesant este cd rezultatul a fost semnificativ mai slab
decat cel al unui studiu similar realizat in 2004. In plus, mandatul
de CEO este in cddere liberd: ,,se asteaptd multe de la ei, totodata
li se oferd din ce in ce mai putin timp pentru a realiza ceva, din-
colo de schimbarea placutei de identificare pe usile birourilor lor”
(Truss, Soane & Edwards, 2006, p. 43). Tema leadershipului rdmé-
ne ,,... incarcata cu tensiune, ambiguitate, incertitudine si para-
dox: atit de mult foc si furie stiintifica si atat de putind iluminare”
(Fairhurst, 2007, p. 53).

Se confirma paradoxul cd in psihologia organizationala, cu cét
te aproprii mai mult de un fenomen, cu atat constati ci acesta este
mai complex si intr-o continua evolutie, fiind silit si-1 abordezi
dintr-o altd perspectiva si cu instrumente mai elaborate.

Daca ne referim la activitatea de conducere, vom ajunge la con-
cluzia ca in ultimii doudzeci de ani rolurile liderilor s-au diversi-
ficat foarte mult. Astfel, in trecut, un conducitor avea rolul de a
planifica, organiza, coordona si controla functionarea de ansamblu

a unei organizatii. Acum, la aceste sarcini s-au adaugat altele, mult
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mai complexe si mai nuantate. El trebuie s stie cum sd motiveze
si sd inspire angajatii, cum sd promoveze atitudini pozitive la lo-
cul de munci si sa inducd angajatilor sentimentul de contributie,
atasament si importanta in cadrul companiei (Palmer, 2001a). In
plus, ei supervizeazd angajarea unor oameni potriviti, trebuie sa
coordoneze formarea echipelor, sd negocieze si sa rezolve conflic-
te in interiorul organizatiei, dar si in afara ei si, foarte important,
sd asigure dezvoltarea organizatiei in directia prestabilitd. S-au re-
structurat atat modalitatile de selectie ale liderilor, cat si programe-
le de formare ale acestora. Astfel, daca inainte li se spunea liderilor
»ce” anume trebuie sa facd, acum li se spune si ,,cum” sa facd.

Chiar daci s-au scris mii de pagini, leadershipul raméne, in con-
tinuare, o tema mereu supusi atentiei. In American Psychologist
nr. 1/2007, dedicat in exclusivitate leadershipului, Warren Bennis
(2007), profesor la Universitatea California de Sud indemna cer-
cetdtorii din domeniul psihologiei organizationale, sa se preocupe
»urgent” de problematica leadershipului, avind credinta ca azi lu-
mea este amenintatd de patru mari pericole:

- catastofa nucleara sau biologica, intenfionatd sau accidentala;

- epidemie (pandemie) mondialg;

- impartirea in triburi §i urmasii ei;

- conducerea ineficientd a institutiilor umane.

Interesant este ca primele trei catastrofe au sansa de a se pro-
duce numai cu concursul celei de a patra. ,Fird o conducere
exemplard, rezolvarea primelor trei probleme devine imposibila.
Imbunititirea bazei empirice si teoretice despre posturile de con-
ducere poate rezolva problemele de mai sus si in final, viata noas-
trd” (Roco, 2007, p. 8).

De la Kurt Lewin si pand in prezent teoria conducerii a evoluat
mult, a parcurs numeroase etape si existd o literatura de specialitate
consistenta dedicatd acestei tematici.
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In prezent, modelul gamei complete de leadership (Avolio &
Bass, 2009) depaseste o multitudine de teorii si modele anterioare si
propune trei stiluri de conducere: transformational, tranzactional
si laissez-faire.

Conceptul de leadership transformational, despre care va fi vor-
ba in principal, in aceasta lucrare, este unul din paradigmele cele
mai recente in domeniul leadershipului. Cercetarile empirice efec-
tuate au demonstrat ca are o validitate substantiald pentru a prezice
o serie de rezultate performante, inclusiv evaluarea si eficienta lide-
rului fata de satisfactie si motivatie (Judge & Piccolo, 2004).

Liderii transformationali actioneaza ca mentori si coacheri pen-
tru angajatii lor, incurajand invatarea, dezvoltarea si realizarea in-
dividuala. Ei dau sens, oferd exemplu personal, incita la provocari,
evocd emotii si favorizeazd un climat de incredere. Cele cinci di-
mensiuni ale leadershipului transformational sunt: atributele ide-
alizate (Idealized Attributes), comportamente idealizate (Idealized
Behaviour), motivatia inspirationald (Inspirational Motivation), sti-
mularea intelectuald (Intellectual Stimulation) si aprecierea indivi-
duald (Individual Consideration) (Bass & Avolio, 1997). Atributele
idealizate se referd la carisma liderului si la faptul cd el este sau nu
perceput ca fiind de incredere (,,Builds trust”) si dedicat idealuri-
lor inalte si binelui comun. Comportamentele idealizate se referd la
actiunile carismatice (,,Acts with integrity”) care au la baza valori,
convingeri sau idealuri. Avand o legitimitate carismaticd, persoa-
nele conduse de liderii transformationali devin adepti, ceea ce pro-
voacd o permeabilitate sporitd a influentei sociale a liderului asupra
lor. Motivatia inspirationald (,,Inspire others”) este gradul in care
liderii inspira angajatii prin stabilirea unor obiective provocatoare
si transmit optimism pentru atingerea acestora. Ei proiecteaza vi-
ziuni si obiective coerente si convingitoare, animandu-i pe ceilalti

pentru a-i urma. Stimularea intelectuald se referd la masura in care
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liderii se angajeaza in comportamente care determind angajatii sa-
si mentalizeze actiunile, sd gandeasca creativ (,,Encourages inno-
vative thinking”), sd ia decizii, sa-si asume riscuri si sa participe
plenar la atingerea obiectivelor organizatiei. In fine, consideratia
individualizatd este masura in care un lider se pliazd pe nevoile si
preocupirile adeptilor furnizind acestora sprijin socio-emotional
(,Coaches people”). Acest lucru implica mentinerea permanentd a
contactelor cu adeptii, indrumarea acestora, incurajarea auto-actu-
alizdrii si imputernicirea.

Dincolo de subdimensiunile leadershipului transformati-
onal, modelul gamei complete de leadership a lui Bass si Avolio
(1997) contine si trei factori tranzactionali: recompensa situati-
onala (,Contingent Reward”), managementul prin exceptie activ
(,Management by Exception: Active”) si managementul prin ex-
ceptie pasiv (,Management by exception: Passive”). De altfel, cei
doi autori enumerati mai sus considera ca stilul tranzactional si cel
transformational, chiar dacd sunt entitati separate, se intersecteaza
frecvent. Recompensa situationald se referd la mdsura in care liderii
actioneazd in conformitate cu principiile schimburilor economice
si emotionale. Liderul stabileste angajatilor obiective clare, isi pre-
cizeazd asteptdrile si nominalizeaza recompensele pentru activita-
tea desfasurati alituri de el (,Rewards achievement”). In varianta
stilului transformational, acest factor nu se referd doar la acorda-
rea recompenselor, ci la atribuirea corecta a acestora ca urmare a
unor relatii tranzactionale care presupun recompensa (,,win-win”).
Managementul prin exceptie activ este masura in care un lider mo-
nitorizeaza activ greselile angajatilor sai si incearcd sé le corecteze
(,Monitors mistakes”). Este activ deoarece se preocupa de prein-
tampinarea greselilor si se concentreazd asupra comportamentului
atipic (,,prin exceptie”) al subordonatilor. Managementul prin ex-
ceptie pasiv se refera la liderii care asteapta sa apara greselile si dupd
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aceea acfioneaza pentru a le corecta (,Fights fires”). Acest ultim
factor se depérteaza mult de stilul transformational, fiind mai mult
apropiat de intersectia stilului tranzactional cu stilul ,laissez-fai-
re”. In varianta optimisti liderul pasiv e reactiv, actioneaz punitiv
dupa luarea la cunostinti a unei greseli. In aceasta ipostazd inca
mai poate avea o oarecare eficientd, manifestindu-se ca un lider
tranzactional slab. In cealalti varianta, liderul pasiv este evitant, se
face cd nu vede greselile celor din jur, adoptind stilul , laissez-faire”
Stilul de conducere laissez-faire reprezinta de fapt, lipsa leadershi-
pului. Acesti lideri evita sa ia decizii, abdicd de la autoritatea lor si
sunt absenti atunci cind este nevoie de ei (,,Avoid involvement”).
Desi conceptual este similard managementului prin exceptie pasiv,
mai mult, aceastd forméd de conducere este caracterizata de lipsa
actiunii chiar si atunci cind este necesard aplicarea unei corectii.
Este cel mai ineficient stil de conducere.

In general, in functie de situatie si de caracteristicile echipei pe
care o conducg, liderii pot utiliza fiecare dintre aceste trei stiluri la
intensitati si in momente diferite, numai ca liderii eficienti afiseazd
mai frecvent comportamentele stilului transformational si tranzac-
tional decit cele ale stilului pasiv (Avolio, 2007).

Daci stilul tranzactional si cel laissez-faire sunt bine analizate,
atat din punct de vedere conceptual, cit si din perspectiva numeroa-
selor cercetéri empirice efectuate, stilul transformatonal reprezinta
0 noud provocare atét teoreticd, cat si practicd. S-a pus intrebarea:
»Care sunt factorii care determina acest stil de conducere?”Au fost
initiate cercetdri complexe care au pornit de la considerarea datelor
biografice ale liderilor transformationali pand la analiza in detaliu
a trasiturilor de personalitate. Cu toate acestea, potentialul diferen-
telor individuale de a prezice leadershipul transformational a dez-
amdgit. Ca o consecintd, a fost sugerat faptul ca alti factori rdmasi
neexplorati, cum ar fi inteligenta emotionald si congruenta valorilor
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intre lider si adepti, au un rol important in estimarea comporta-
mentelor leadershipului transformational (Bass, 2002; Brown &
Moshavi, 2005; Nye, 2008). Pana acum, rolul emotiilor in actul de
conducere a fost neglijat, uneori presupus, ca in cazul liderului ca-
rismatic, dar in general, nu a fost luat in considerare in mod expli-
cit (George, 2000). Astfel, sentimentele si emotiile au fost ignorate
sau tratate ca factori destabilizatori, ca piedici in calea rationalitatii,
care formeaza osatura organizatiilor. Liderii sunt insa fiinte umane
care manifestd neindoielnic o gama diversé de stari emotionale. Cu
sigurantd ca emotiile negative pot conduce la disfunctii in activi-
tatea de conducere, dar, ignorarea lor in mediul organizational nu
elimind problemele, ci le face de neinteles. Pe de altd parte, ,alun-
garea’ emotiilor perturbatoare din organizatii se face laolalta cu
emotiile pozitive, stenice, motivatoare, fapt care se repercuteazd
negativ asupra performantelor organizatiei, in conditiile unui me-
diu concurential foarte dinamic (Abraham, 2000). Astfel, s-a ajuns
la rolul si influenta inteligentei emotionale asupra leadershipului.
Definitiile inteligentei emotionale variaza foarte mult. Ea poate
fi ganditd ca un ,,set de abilitati (verbale si non-verbale) care permit
unei persoane si genereze, sa recunoascd, si exprime, sa inteleagd
si sd evalueze emotiile proprii si pe ale celorlalti, pentru a gandi
si actiona astfel incét sd poata face fafd cu succes cerintelor me-
diului si presiunilor acestuia”(Van Rooy & Viswesvaran, 2004, p.
72). Cei preocupati de aceasta problematicd noud si incitanta au
considerat inteligenta emotionald fie ca pe o trdsdturd (Bar-On,
1997); fie ca pe o competentd (Goleman, 1995; Petrides & Furnham,
2000, 2001), fie ca pe o aptitudine (Salovey si Mayer, 1990). Ca trd-
sdturd, inteligenta emotionald este o caracteristicd mai degraba
inndscutd care permite si promoveaza starea de bine. A fost de-
scrisda ca o constelatie de auto-perceptii emotionale la nivelurile

inferioare ale ierarhiei personalitatii (Petrides, Pita, & Kokkinaki,
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2007). Competenta emotionald presupune posibilitatea dezvoltarii
si conduce la conceptual de ,,invdtare emotionald”. Ca aptitudine,
inteligenta emotionald este consideratd importantd nu numai pen-
tru intelegerea si adaptarea emotiilor, dar si pentru intelegerea si
integrarea ei in cognitii.

Din cauza acestor conceptualizéri diferite, cercetatorii au utili-
zat o varietate de instrumente de evaluare a inteligentei emotionale.
De obicei, cercetarile empirice asupra inteligentei emotionale ca
trasaturd au folosit autoraportdri, cum ar fi testul lui Bar-On (1997):
Emotional Quotient Inventory sau Testul de inteligenta emotionald
al Universitatii Swinburne (Palmer & Stough, 2001b).

Spre deosebire de masuritorile pe baza trasaturilor care depind
de autoraportarea nivelurilor inteligentei emotionale ale partici-
pantilor, evaludrile bazate pe abilitdti, cuam ar fi MSCEIT - Testul
de inteligentd emotionald Mayer-Salovey-Caruso (Mayer, Salovey,
& Caruso, 2002), solicita respondentilor sd identifice emotiile
transmise de imagini, sd raporteze modul in care ar administra sau
schimba emotiile ca rdspuns la scenarii ipotetice, sd faca legitu-
ra intre emotii si stimulii senzoriali sau sa relateze circumstante-
le care ar putea sa schimbe stdrile emotionale (Mayer, Salovey, &
Caruso, 2004). Réspunsurile sunt marcate in functie de consensul
sau evaludrile expertilor asupra diferitelor optiuni. MSCEIT este
un instrument de performanti, masurind inteligenta emotionald
in acelasi mod in care este masurata inteligenta cognitiva.

In ciuda ingrijoririlor legate de masurarea diferit a inteligentei
emotionale, interesul privind acest concept raméne incitant, in
special in domeniul leadershipului.

Expertii cu notorietate in domeniul inteligentei emotionale sus-
tin cd elementele sale, cum ar fi empatia, increderea in sine si consti-
infa de sine sunt, de fapt, bazele leadershipului vizionar sau transfor-

mational (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002). Este din ce in ce mai
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acreditata ideea cd inteligenta emotionala este sinonimé cu o con-
ducere eficientd. Cu toate acestea, studiile care s-au adresat acestei
problematici i care au folosit instrumente de méisurare a inteligentei
emotionale, au produs, uneori, rezultate contradictorii. Astfel, une-
le dintre acestea au condus la concluzia ci inteligenta emotionala
influenteazd semnificativ leadershipul transformational (Daus &
Ashkanasy, 2005), in timp ce altele au ramas rezervate, punind in
discutie chiar si validdrea constructului de inteligentd emotionald in
sine (Locke, 2005). Existd un anumit scepticism in ceea ce priveste
legatura dintre inteligenta emotionald si influenta ei asupra leaders-
hipului (Antonakis, Ashkanasy, & Dasborough, 2009; Landy, 2005;
Locke, 2005). Sunt cercetiri empirice care nu au reusit sd gdseascd
corelatii semnificative intre inteligenta emotionald si leadershipul
transformational (de exemplu, Brown, Bryant, & Rielly, 2006; Moss,
Ritossa, & Ngu, 2006; Sosik & Megarian, 1999; Wienberger, 2004).

Chiar daca forurile academice manifestd in continuare
prudenti, in integrarea conceptului in esafodajul teoretic al psiho-
logiei, inteligenta emotionala a devenit o notiune comund in voca-
bularul liderilor din organizatii (Fambrough & Hart, 2008) si a fost
preluatd, fara rezerve, de specialistii in resurse umane.

Constientd de aceastd provocare si dorind sa depasesc platitu-
dinea metodologiei actuale de selectie, formare si evaluare a lide-
rilor, intentionez, in lucrarea de fatd, sd studiez influenta si deter-
mindrile competentelor emotionale asupra stilurilor de conducere.
Cercetdrile empirice care vor fi prezentate, au cdutat sa atingd o
paleta larga si diversd de respondenti, de la studenti, masteranzi,
la persoane private de libertate, de la selectia si formarea mana-
gerilor publici la influenta inteligentei emotionale asupra liderilor
informali. Am incercat, cu obiectivitate stiintificd si cu onesti-
tate, s3 nu ma las sedusd de cercetdrile empirice prezente in lite-
ratura de specialitate, care, fie minimalizau, fie sustineau cu tarie
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aceastd interactiune. Lindebaum (2009) aprecia pe drept cuvént
cd ... in prezent, prosperd rezultatele hiperbolice pe de-o parte
si dovezile empirice contrare, pe de altd parte” (p. 227), incét nu
mai stii in cine sa ai incredere. Desigur, nu obtinerea si prelucra-
rea statistica a rezultatelor era problema, ci interpretarea acestora,
argumentarea stiintificd a datelor obtinute si, mai ales, clarificarea
de ansamblu a acestui subiect. Cu timpul, am constantat cd lipsea
ceva. O relatie aparent simpla: competente emotionale — leaders-
hip nu se poate desfasura in vitro, ci intotdeauna intr-un context
organizational. Astfel, intr-o organizatie intalnim specificitdti de
limbaj: comunicare in cadrul grupului, termeni tehnici, jargon,
glume, barfe, zvonuri, folosirea genurilor; artefacte, obiecte; aran-
jarea spatiului fizic de lucru, intelesuri personale, umorul la locul
de munca, comentarii social/politice; ritualuri: performante indivi-
duale, peformante de grup, reorientari profesionale, avansari/pro-
movari, celebréri anuale, concedieri/excluderi, pensii (Eisenberg &
Goodall, J. R., 2001, apud Constantin, 2004), cu alte cuvinte, cul-
tura organizationald. Aceasta este insa parte a culturii in sensul ei
general, adica a unui ,,ansamblu de valori care conditioneaza com-
portamentele si atitudinile acceptabile sau nu, ale membrilor unei
societati” (Constantin, 2004, p. 182).

Tatd de ce ne-am propus sd adaugdm la relatia inteligentd
emotionald - leadership, evaluarea valorilor fundamentale in cer-
cetarea empiricd referitoare la mediul studentesc, comparativ cu
mediul penitenciar si evaluarea valorilor profesionale in cazul ma-
nagerilor publici. Dupd cum vom vedea, congruenta dintre valorile
liderilor cu cele ale adeptilor, reprezinta fundamentul leadershipu-

lui transformational.

Doresc sd-mi exprim recunostinta pentru cei care m-au indru-
mat si m-au incurajat sé elaborez aceasta lucrare. In primul rand,
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Prof. Dr. Mihaela Roco care, cu multa rabdare si competenta mi-a
coordonat eforturile, m-a ajutat in selectarea bibliografiei, mi-a
oferit articole stiintifice actuale si pertinente, m-a orientat asupra
cercetdrilor empirice pe care le-am efectuat. Corespondenta pur-
tatd cu Prof. Dr. Pavel Muresan, Universitatea din Toronto, Canada
m-a indemnat sd abordez cu curaj o serie de tehnici (testul so-
ciometric, chestionarele R.F. Bales, metoda grupului autoanalitic
competent), considerate de mine perimate, dar care, dupé spusele
dumnealui: ,,din picate, cercetirile actuale nu au adus, in esentd,
nimic nou, fiind, in prezent de neinlocuit” Prof. Dr. Richard E.
Boyatzis, Universitatea Case Western Reserve, U.S.A., m-a sfatuit
sd tratez inteligenta emotionald ca o competentd emotionala si, in
acest fel, sd o relationez cu leadershipul, apropiind-o in acest fel
de mediul organizational. Fiind recunoscut ca unul dintre cei mai
efervescenti autori in domeniul leadershipului, m-a impresionat
profund faptul cd mi-a oferit manuscrisul sdu cu privire la lide-
rul rezonant, cu acceptul de a-1 cita in prezenta lucrare. Prof. Dr.
S.H. Schwartz, Universitatea din Tel-Aviv, Israel, mi-a dat accep-
tul sd folosesc Chestionarul de Valori Fundamentale si mi-a pus
la dispozitie un material consistent legat de o cercetare, pe aceas-
ta tema, intreprinsd in majoritatea tdrilor europene. Tot asupra
valorilor, B. Voicu - cercetdtor stiintific si conferentiar asociat la
Universitatea Lucian Blaga, din Sibiu mi-a dat acceptul sa citez un
material nepublicat inca, fapt pentru care ii multumesc. Férd lucra-
rile Conf. Dr. Florian Gheorghe, Universitatea Hyperion, Bucuresti,
nu m-as fi descurcat in mediul penitenciar, recunoscut prin dificul-
tatea abordarilor stiintifice si prin caracterul siu specific. Fara nicio
urma de complezentd, doresc sa-mi manifest recunostinta fata de
Dr. Mihaela Puscas, Directoarea Penitenciarului Targsor, care si-a
rezervat mult timp sd ma indrume, sa mi incurajeze, in momen-

tele de cumpdna si sa-mi confirme rezultatele cercetirii empirice
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efectuate asupra persoanelor private de libertate. Totodatd, lucrarea
sa de doctorat asupra delincventei juvenile mi-a fost de un real fo-
los. Ti multumesc Conf. Dr. Dan Florin Stanescu, SNSPA Bucuresti,
de care mad leagd o sincerd si indelungatd prietenie si cu care am
colaborat la publicarea unor articole sau am prezentat comunicari
la sesiuni stiintifice. Nu in ultimul rnd, adresez toatd recunostinta
mea Prof. univ.dr. Vintild Mihdilescu, SNSPA Bucuresti care, cu sti-
lul sau jovial, aristocratic, mi-a insuflat incredere si optimism in
demersurile mele academice si profesionale.

Numerosi alti colegi si prieteni au contribuit la realizarea cer-
cetdrilor empirice §i, cu sinceritate, imi exprim gratitudinea fatd
de ei, cu scuzele de rigoare céd nu-i pot mentiona individual pentru
contributia lor.

La final, doresc sd mad inclin in fata parintilor mei, cirora le
multumesc, niciodatd indeajuns, ca au purtat povara sacrificiilor
acestor ani si mi-au oferit un confort familial propice studiului.



1. Teorii contemporane asupra leadershipului

Necesitatea si importanta leadershipului

Dupd ce termind de predat cursul despre leadership studenti-
lor séi, Gary Johns, profesor la Concordia University din Montreal
are obiceiul sd-i intrebe: ,Conteazi leadershipul cu adevérat? Are
el o influentd puternicd asupra eficientei unei organizatii? Oare nu
cumva ne luptdm cu morile de vant? Poate liderii nu sunt atat de
importanti pentru organizaii, asa cum se crede” (Johns, 1998, p.
315). Noi am preferat sa punem aceste intrebéri inca de la inceput.
In fond, este necesar leadershipul? Liderul are un rol bine definit,
obligatoriu si important? Ce nevoie avem de lideri? Cat si cum poa-
te el sd-i influenteze pe ceilalti?

De-a lungul timpului s-au adus multe argumente atét ,,pro’, cat
si ,,contra” necesitatii liderului. Astfel, J. Pfeffer (1977) intr-un arti-
col intitulat ,The Ambiguity of Leadership” citeaza fapte concrete,
conform cérora, leadershipul conteaza mai pufin decat alte aspecte
organizationale. El are serioase rezerve, asupra eficientei leaders-
hipului, apreciind ca exista factori care restrictioneaza indivizii,
interpreti ai rolurilor de lideri. Altfel spus, potentialul de influenta-
re este limitat si libertatea de actiune a liderului este, mai degraba,
aparentd decat reala. Jennifer George (2000) merge si mai depar-
te, fiind de pérere ci uneori leadershipul ar fi mai mult o creatie
in mintea adeptilor, decét o caracteristica a celor care ocupa roluri
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de conducere. Un alt autor (Kerr, 1977, apud Zlate, 2007) propu-
ne o analizd aprofundat a factorilor neutralizanti si substituenti ai
leadershipului, cum ar fi: (1) distanta spatiald mare intre lideri si
subordonati reduce gradul de influentd reciproci; (2) grupuri de
munci foarte coezive, cu experientd indelungata care indeplinesc
sarcini clare si rutiniere si care dispun de propriul feedback, se des-
curca foarte bine si fara lider; (3) organizatii care manifesta reguli si
proceduri inflexibile si cu acoperire foarte largd a majoritatii eveni-
mentelor care se pot manifesta in procesul muncii, nu au nevoie ne-
apdrat de un conducitor; (4) indiferenta angajatilor fata de recom-
pense si sanctiuni fac inutild prezenta celui care le distribuie etc.

Liderul redundant si liderul spontan

Tatd un astfel de exemplu in care prezenta unui lider nu este ne-
apérat necesard. Avem o echipd formata din zece mecanici, sudori,
masinisti, care monteaza o linie de inalta tensiune. Are o norma
clara: la sase zile monteazd un stilp de inalté tensiune si face acest
lucru de peste zece ani, timp in care echipa a ramas aceeasi, uni-
ta, cu puternice interactiuni pozitive, bazate pe incredere si ajutor
reciproc. Echipa are un ton hedonic ridicat, manifesta plicerea de
a lucra impreunad. Discuta despre problemele pe care le au acasa,
se consiliaza si se ajutd ori de cite ori au prilejul si de aceea foarte
rar apar conflicte. Nu s-au intdmplat accidente sau evenimente de-
osebite si nici nu a fost nevoie de proceduri noi. Intr-un astfel de
caz avem de-a face cu un exemplu tipic de leadership reduntant.
Influenta liderului ar fi pur si simplu formala. Sunt echipe care lu-
creazd foarte bine cand seful este in concediu, este bolnav sau, pen-
tru o perioadd mai lungd de timp, din diverse motive echipa nu are
sef. Desigur, exemplu de mai sus este o exceptie. Sunt unii care cred
ca astfel de cazuri reprezintd regula ,,se poate si fard sef”. Acestia:
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»... 1l considera pe lider doar o figurd reprezentativd, simbolica,
precum figura sculptatd din prova corabiei. Liderul este manipulat
ca o marioneta de fortele mediului. Cei care sustin aceastd idee sunt
convinsi ca liderii au foarte putin control (daci il au) chiar si asupra
propriei directii de miscare, si cu atat mai putin asupra caii pe care
o apuci ceilalti. Prin urmare, ideea de leadership ar fi o iluzie”(Kets
de Vries, 2003, p 2).

Tot ,,contra” necesitétii leadershipului, dar dintr-o alta perspec-
tivd, sunt cei care argumenteazd ca existd numerosi lideri utopici,
distructivi, conflictuali, obedienti, oportunisti, centrati numai pe
propriile interese sau pur si simplu ineficienti, care aduc serioase
deservicii unei organizatii, conducand-o uneori la faliment. S-au
incercat tot felul de ,retete” pentru a nega necesitatea desemnarii
unui conducitor. Sunt mici firme private care sunt conduse cole-
gial de doi, trei asociati, egali intre ei. O vreme, totul merge bine,
numai cd, pand la urmd, unul va deveni ,,primul intre egali” si va
prelua conducerea. O orchestrd simfonica din Rusia a renuntat la
dirjjor punénd instrumentistii fata in fata pentru a se putea sincro-
niza. A fost un esec total. Cu mai mult timp in urm4, si Serviciul de
Sandtate din Marea Britanie a dorit sd renunte la un lider desemnat.
A revenit imediat asupra acestei decizii deoarece a fost o profunda
dezamigire.

Aproape natural, leadershipul este puternic legat de colectivitati,
viata acestora fiind de neinchipuit fird o minima organizare si deci,
fard o miniméd conducere. Cele mai edificatoare argumente ,,pro”
le intalnim in studiile asupra leadershipului spontan. Acestea au
identificat cel putin doui functii importante ale conducerii: func-
tia de misiune i cea socio-emotionald. Prima constd in organizare,
explicare, planificare si sprijinirea grupului pentru atingerea obiec-
tivelor, iar cea de-a doua implicd rezolvarea disputelor/conflictelor

si mentinerea unui mediu de lucru propice indeplinirii misiunii.
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Regretatul profesor Mielu Zlate, in discutiile informale pe care
obisnuia sd le poarte cu studentii sii, le oferea un exemplu edifi-
cator de leadership spontan: ,Imaginati-va cd patru dintre voi ati
avea de cdrat un dulap mai mare de la parter pana la etajul zece
al unui bloc. Constatati cu stupoare cd dulapul nu incape in lift,
deci trebuie sa-l urcati pe sciri. Nu ati mai facut niciodatd acest
lucru in aceasta formatie. Ba, mai mult, doi dintre voi nu au cérat
un dulap in viata lor. Sa presupunem ci sunteti puternic motivafi
pentru a indeplini aceasta sarcind. Treceti cu determinare la treabd
si reusiti sd-1 urcati pana la etajul doi. Apoi constatati ca unii din
voi ridicd mai mult, al{ii card mai putin, lasand greutatea pe umerii
primilor; cé atingeti peretii; cd unul striga: ,ldsati-1 jos!”, in timp ce
altul insista sa continuati. La etajul cinci sunteti deja epuizafi si va
manifestati fird cenzuri nemultumirile unii fata de ceilalti. In mod
spontan, unul dintre voi ia conducerea, devine lider. Aplaneazd
conflictele, stabileste (planificd) pauzele de odihnd, rearanjeaza for-
matia in functie de potentialul de efort al fiecaruia, dirijeazd mis-
cérile pe care trebuie sd le faceti, va incurajeazi etc. Sarcina devine
mai usoara si reusifi sd o indepliniti” (Zlate, note de curs).

Este un exemplu tipic de leadership spontan. Daca pentru in-
deplinirea unei sarcini aparent simple a apdrut necesitatea unui
lider, in cazul organizatiilor, leadershipul devine obligatoriu. Inci
de acum 2500 de ani, Euripide, una dintre mintile luminate ale
antichitatii, spunea: ,,Zece soldati condusi cu intelepciune/ Vor in-
vinge o suta fard un cap” O organizatie modernd fara conducere
este de neconceput. ,Organizatiile sunt ca automobilele. Nu merg
singure decét la vale. Ca sa functioneze au nevoie de oameni. $i
nu de orice fel de oameni, ci de oameni potriviti. De eficacitatea
angajatilor — mai ales a celor aflati in posturi de lideri - depinde cét
de bine functioneazd masindria organizatiei” (Kets de Vries, 2003,

p- 1).
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Un proverb arab spune: ,,unii oameni nu se misca, altii se miscd,
iar altii ii fac pe oameni si se miste” Parafrazand, un sociolog de
prestigiu, Pareto, considera cd ,unii fac lucrurile sa se intample,
altii asteaptd sd se-ntample, iar altii se mira cd se-ntampld”. E usor
de precizat din ce categorie fac parte liderii. Tot pentru a carac-
teriza necesitatea si importanta leadershipului, Morrison (2003)
argumenteaza: ,,intr-o lume competitivd in care trdim si muncim,
leadershipul este necesar in fiecare organizatie... Suntem martorii
pregatirii unei noi specii de agenti ai schimbarii - indivizi care stiu
cum sa organizeze resursele existente prin strategii inovative, iau
decizii rapide, dar bine gandite si creazd medii de lucru colaborati-
ve pentru a creste productivitatea angajatilor” (p. 4).

In prezent, leadershipul se situeazi printre cele mai dezbitute
subiecte din stiintele organizationale (Bass, 1990; Fiedler & House,
1994; Yukl, 1998; George, 2000, Roco, 2007). Astfel, au fost pro-
puse diferite intrebéri despre leadership. Cum isi motiveaza lea-
derii adeptii? In ce fel interactioneaza stilurile lor de conducere
cu situatiile conjuncturale? Cum fac liderii schimbéri majore in
organizatiile pe care le conduc? Care sunt factorii care conteazd
pentru un leadership eficient? La unele dintre acestea si la multe
altele ne propunem sd raspundem in cele ce urmeaza.

Lider sau manager?

Etimologic leadershipul provine de la ,lead”, cuvant anglo-sa-
xon care inseamnad ,cale”, ,drum” Verbul ,laeden” inseamn3i ,a
caldtori” i, prin urmare, lider (preluat in aceasta forma in lim-
ba romana), este ,cel care ii cdlduzest, le aratd calea celorlalti”.
Leadershipul ar fi asadar activitatea de cédlduzire a altora, de cétre
un lider, adica activitatea de conducere. Mai tarziu, s-au impus,

din engleza americana si termenii de ,,manager’, ,management’”.
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De multe ori, notiunile de ,lider” si ,manager” sunt considerate
sinonime si sunt folosite la intdmplare, din cauza faptului cg, in
limbajul comun, ambele se referd la ,,cel care conduce”. Existd insd
unele diferentieri. Astfel, managerul este intotdeauna dependent
de o organizatie, ocupa un post inalt in organigrama, fiind asociat
cu planul actional. El este cel care administreazd sistemul. Liderul,
in schimb, poate conduce si o organizatie, dar poate conduce si
miscari politice, religioase, clase de elevi sau grupe de studenti, o
banda de cartier sau o camera cu detinuti, nefiind neaparat legat
intotdeauna de aspectele formale, institutionale ale conducerii. Pe
de alta parte, managerul se concentreazi, in principal, pe misiunea
si obiectivele organizatiei, pe cand liderul este centrat pe oamenii cu
care el poate duce la indeplinire aceste obiective, pe interesele lor
individuale pe care le transformd in interese comune. Dacd acestea
coincid cu cele ale organizatiei atunci ne aflim in cazul unui ma-
nager-lider, de obicei foarte performant, situatie in care cele doud
concepte se suprapun (Constantin, 2004).

Este interesant de amintit cg, la inceput, termenul de leaders-
hip era folosit in teoriile psihologiei sociale ale grupului mic, mai
ales pentru definirea conducerii informale. Dupa cum vom ve-
dea, liderul informal apare in mod spontan si natural din dina-
mica grupului, el nefiind numit, ca in cazul liderului formal, ci
ales. Multa vreme, partea informald a conducerii a fost neglijata.
In fond, se considera ci managerul, conducitor numit, acoperea
in fisa postului majoritatea functiilor specifice conducerii: planifi-
care, organizare, coordonare si control. El trebuia sd angajeze oa-
meni potriviti, si-i motiveze, sd determine participarea lor efectiva
la activitatile organizatiei, sa formeze echipe si colective de lucru,
sd negocieze si sd rezolve disensiunile din interiorul organizatiei,
dar si din afara ei §i, mai ales, sd asigure dezvoltarea organizatiei
in directiile stabilite. Oricat de frumoase erau intentiile, oricit de
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provocatoare erau scopurile organizatiei, ele erau greu de atins,
deoarece managerii nu stiau cum sd-i facd pe oameni sd-i urmeze
si, mai ales, cum sd-i facd sd participe afectiv. Inci din anii ’60 ai
secolului trecut existau voci care clamau ca este imperativ necesar
ca managerul sd fie pregitit si ca lider. Asa se face c&, intre anii
’70-°80, deceniu numit, pe drept cuvént, ca ,deceniul resurselor
umane’, in teoria conducerii s-a produs translatia de la manage-
ment spre leadership. Din acest moment, leadershipul s-a bucurat
de o dezvoltare impetuoasi.

in prezent, liderului i se cere:

- Sd ,tragd’ nu sd ,,impingd” organizatia, mai ales in momen-

tele grele.

- Sa cucereasca increderea angajatilor, sa fie demn, cinstit,

sd-i respecte si sd nu-i dezamageasca.

- Sd prezinte angajatilor scopurile generale ale organizatiei,

iar recompensele sa fie specifice.

- Sd tolereze si sa respecte diferentele individuale, si sa incu-

rajeze initiativa fiecaruia.

- Sé aibd asteptari inalte propunand obiective din ce in ce mai

mobilizatoare, pentru a mentine o tensiune pozitiva.

Se observd ca, fata de management, leadershipul face trecerea
de la dezvoltare si optimizare, la transformare si schimbare, de la
realizarea unor functii, la performanta de roluri, de la dirijarea oa-
menilor, la inspirarea i mobilizarea lor.

In ceea ce ne priveste, vom folosi notiunea de ,lider” sinonim
cu ,.sef” sau cu ,conducitor” si ,,leadership” sinonim cu ,,condu-
cere’, care provin mai mult din perspectiva reflexiei psihologice si
psihosociale (Zlate, 2004, 2007) decét termenii de ,,manager” sau
de ,management” care provin, mai degraba, din perspectiva stiin-
telor economice.
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Liderul formal si liderul informal

Conceptual, liderul nu poate fi analizat cu lejeritate. De aceea,
pentru clarificare trebuie amintita clasificarea liderilor dupa statu-
tul de recunoastere oficiald. In acest sens, intalnim: liderul formal,
cu un loc bine precizat in organigramd, cu o fisi a postului in care
se stipuleaza distinct activitatea de conducere, organizare si con-
trol, precum si cu responsabilitatile bine definite, pe de-o parte, si
liderul informal, pe de alté parte, care are un caracter neoficial, locul
sau fiind mai distinct in sociograma decat in organigramd, dar care
de multe ori, are o putere de influentd mai mare asupra adeptilor
decat liderul formal. Dupd modalitatea prin care ajung lideri, deo-
sebim lideri alesi si lideri numiti (desemnati). Liderul informal este
intotdeauna ales, pe cAnd cel formal e mai degraba numit, dar in
spiritul principiilor democratice, poate fi si ales (parlamentari, pri-
mari etc.). Uneori, liderul formal se identifica cu cel informal. Este
un caz ideal cAnd puterea de influentd a liderului este foarte mare.
Sunt cazuri in care liderul informal ,,uzurpd” statutul liderului for-
mal si citeodatd doreste si chiar reuseste sa-iia locul.

In dinamica grupului poate exista si asa numitul lider emergent,
care ,,... se impune treptat din interiorul grupului, geneza lui este
mai lentd si uneori insidioasd” (Ilut, 2004, p. 183). Acesta poate
deveni lider informal si uneori, chiar lider formal. Oricum, daca
structura formala a unui grup este mai degraba stabild, rareori mo-
dificata, structura informald este mult mai dinamica presupunand
dese coaguldri, disparitii sau aparitii unor noi subgrupuri, fiecare
avand un lider informal mai puternic sau mai slab.
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Misiunea liderului: conducerea

Existd nenumadrate definitii ale conducerii ( Zlate, 2004, 2007).
Intelegerea clasica defineste conducerea ca fenomen de influentd
sociald, respectiv realitatea modificarilor produse intr-un compor-
tament de catre un alt comportament. ,,Conducerea este influenta
interpersonald exercitata intr-o situatie definitd si dirijatd, gratie
proceselor de comunicare, spre atingerea unui scop sau a unor sco-
puri determinate” (Tannenbaum, Weschler, Massarik, 1961, apud.
Zlate 2004, p. 23).

Yukl (1994) merge in aceeasi directie, apreciind ca leaders-
hipul este procesul prin care un membru al grupului (liderul) ii
influenteaza pe ceilalti membri in vederea atingerii unor scopuri
specifice grupului.

Conceptul generic de ,influentd sociald’, necesita insd unele
preciziri. In primul rand apare cu claritate ideea ci leadershipul
se bazeaza pe relationare, pe legiturile care se stabilesc intre cei
care conduc si cei condusi. Eficienta conducerii depinde de abi-
litatea liderului de a construi si alimenta aceasta relationare, care
trebuie sa i motiveze pe cei condusi pentru realizarea obiective-
lor propuse. O relationare eficienta se realizeazd doar in conditiile
unei comunicdri calitative. Doar o simpld ,,comunicare”, superfi-
ciala, de complezentd, pentru a fi perceput ca ,popular’, nu este
suficientd. Liderul trebuie s fie foarte atent la elaborarea mesaju-
lui, la modalititile de expunere in fata subordonatilor si sa stie sa
convinga.

Pe de alta parte, nu numai liderii, ci si persoane conduse din
grup pot induce o serie de influente asupa liderului. Este deci un
proces biunivoc dar, in acelasi timp, asimetric. In cazul liderilor,
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influentele sunt centrate pe atingerea obiectivelor propuse, deci nu
influente spontane, ci directionate intr-un sens precis, determinat.
Siimportanta lor este diferité. Liderul exercitd influente mai puter-
nice, deoarece pozitia lui in cadrul grupului ii confera puterea de
a impdrti recompense si sanctiuni. Ajungem astfel la conceptele de
autoritate si legitimitate care concurd la indeplinirea obiectivelor
prin puterea ce i-a fost conferita liderului sau, in cazul liderului in-
formal, pe care si-o autoasuma. De fapt, atributul principal al lide-
rului este puterea, conferitd sau autoasumata. Lipsit de putere, actul
de conducere devine lipsit de continut. Iata de ce unii autori (Roco,
2007) indeamni la studierea in profunzime a puterii. ,,... Teoria si
practica conducerii ar trebui sd acorde un interes mai direct relatiei
dintre conducere si putere si sa analizeze cat mai profund baze-
le puterii, semnificatia puterii pentru lider si subalterni si, foarte
important, motivatia pentru putere (intrinsec/extrinsec) dacd
este compensatorie pentru alte aptitudini si atitudini ale persoa-
nei, dacd existd complexe ale puterii compensate si efectele acestei
situatii asupra tuturor celor implicati in procesul de conducere”
(Roco, 2007, p. 85).

Parson (1964) priveste puterea ca fiind acea capacitate genera-
lizatd de a mobiliza resursele in scopul atingerii obiectivelor. G.A.
Cole (2000) intelege prin putere capacitatea de a obtine rezultate de
la oameni, prin influentarea comportamentului acestora, indiferent
daca aceastd capacitate este incurajata sau nu de citre organizatie.
Constantin (2004) considera ca nevoia de putere este o trasatura de
personalitate si constd in ,dorinta internd de a-i dirija pe altii, ca
si de a controla mediu” (p. 166). La Schwartz (2006) puterea este
o valoare fundamentald. Johns (1998) este mai explicit si defineste
puterea prin ,,capacitatea de a influenta pe altii aflati intr-o stare de
dependentd” (p. 38). Oricum ar fi fost inteleasa, puterea inseamni a
Iua decizii, a hotari asupra mersului inainte al organizatiei.
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Se afirma (Tourish, 2008) ci mediul de afaceri si societatea
in ansamblul ei, au suferit mai degraba din cauza unei conduceri
prea puternice, decit din cauza unui leadership sarac, slab sau nar-
cisist. Sunt lideri pentru care puterea reprezintd un scop in sine.
Exercitarea puterii conferd, pe langd privilegii, recunoastere, po-
sibilitatea de a-i constrange pe ceilalti sau a le acorda recompense,
precum si o sursa de mare satisfactie. ,,Puterea aferenta functiei”
se bazeazd pe autoritatea care insoteste statutul liderului. Cand pu-
terea este infitisatd ca fiind omniprezentd dar prost definitd (daca
totul este putere, atunci niciuna dintre formele sale nu conteaza
mai mult decat alta), atunci oportunitatea de a pune sub semnul
intrebarii manifestarile ei concrete este mult redusa. Toate luptele
si dezbaterile devin doar manifestari noi de putere si, prin urmare,
sunt inutile.

Intr-o lucrare mai veche (French & Raven, 1968, apud Johns,
1988), dar de atunci citatd deseori de mai multi autori (Sytch, 2007)
sursele puterii sunt:

- Puterea coercitivd, bazatd pe inducerea fricii;

- Puterea recompensei, bazata pe stimulente;

- Puterea legitimd, care derivd din pozitia pe care o ocupd

liderul;

- Puterea expertd, care rezulta din cunostinte si abilitati deo-
sebite ale liderului;

— DPuterea referintei, care presupune ci liderul are resurse
atractive §i anumite trdsaturi personale, cum ar fi carisma,
spre exemplu.

Puterea coercitivd se referd la faptul cd detinatorul puterii exerci-
ta influenta, in principal, folosind pedeapsa si/sau amenintarea. Se
intalneste in organizatii care presupun o disciplind neconditionatd
(militare, sportive, unele confesiuni religioase etc.), dar si in gru-

puri conduse de un lider informal (gasca de cartier, grupuri
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extremiste, sataniste etc.). Dacd la primele, legitimitatea liderului
de bazeaza pe traditie (spre exemplu, disciplina de fier a marinei
britanice), in cazul celor din a doua categorie liderul induce mem-
brilor grupului o puternicd obedienta. Liderul care se bazeaza pe
puterea coercitivd impune niste reguli nediscutabile, pretinde o su-
punere neconditionatd si instaureaza un regim dur, opresiv. Ivan
cel Groaznic, Vlad Tepes sau Impariteasa Wu (690 — 705 d.Hr.) in
China au impus un regim crud, de teroare.

Din cauza faptului ci pedeapsa genereazd o stare emotionald
negativa, perturbatoare, dezvoltand o rezistenta uneori semnificati-
va din partea angajatilor, in mediul organizational (ca si in educatia
copiilor) puterea coercitiva este folosita din ce in ce mai putin.

In schimb, puterea recompensei, ca formd concretd a unei
motivatii pozitive, porneste de la forme simple (laude, compli-
mente, flatari), pand la recompense banesti, avansari, delegarea
anumitor atributii de conducere sau chiar numirea intr-o functie
de conducere. In domeniul privat, recompensa poate merge pana
la atribuirea unor parti sociale din capitalul societitii comerciale
si/ sau ridicarea la rangul de partener. Starea emotionald poziti-
va indusa de recompensa actioneazi, in cele mai multe cazuri, ca
stimulent pentru obtinerea unor rezultate notabile. Sunt relativ
putine persoane care ramén indiferente si nu sunt stimulate de
recompense.

Puterea legitimd presupune acordul si disponibilitatea angaja-
tului de a se supune, de a respecta intocmai directivele sefului. In
organigrama fiecare angajat ocupa o anumitd pozitie. Unii sunt in
varful piramidei, altii sunt situati la baza acesteia. Puterea legitima
derivd tocmai din faptul ca cei aflati intr-o pozitie superioard au
dreptul de a le atribui sarcini sau misiuni celor aflati in subordi-
nea lor. Cu cit urcim spre vérful piramidei, cu atat acest lucru este
mai legitim. Sefii aflati pe o pozitie egald in organigrama nu au toti
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aceeasi legitimitate. Conteazd structura ierarhica. O persoand afla-
ta pe o functie de executie are un sef, dar acesta are, la rdndul sau,
un alt sef si tot asa pand la seful cel mare (Big Boss). Persoana re-
spectivd va fi supusd numai acestora pe linie ierarhicé si nu tuturor
sefilor din organizatia respectiva.

Daci, in general, puterea coercitiva induce, asa cum am vazut,
rezistenta angajatilor, puterea recompensei si cea legitima sunt ac-
ceptate de acestia (Fig. nr. 1). Urmeaza doua alte tipuri de putere
(puterea experta si puterea referintei), care depasesc acceptarea si
conduc la angajamentul liber consimtit al subordonatilor.

(Cea mai probabild reactie din partea salariatilor:

Rezistentd Acceptare Angajare

=

E Coercitie
S <
= Recompensa
£ Legitimitate
o

% Expertiza
3 Referinta

Fig. nr. 1 — Reactiile salariailor la diferite surse de putere
(apud Johns, 1998, p. 391)

Puterea de expertizd provine din cunoasterea, la nivel inalt, a
instrumentelor, metodelor, tehnicilor si procedurilor din mediul
in care lucreaza. Ea este detinutd de o persoana care are acces la
anumite informatii de interes din mediul organizational respectiv
sau detine o expertiza recunoscutd si apreciata de ceilalti. Este o
persoand care apartine capitalului intelectual al organizatiei si care
va putea fi cu greu inlocuitd. Este mai ales intalnitd in domeniul
stiintific si tehnic, dar le gdsim si in mediul financiar, bancar sau
la nivelul unor organizatii oarecare. Astfel de persoane sunt relativ
rare, dar puterea lor de influentd asupra celorlalti este deosebit de
consistentd. Expertul nu trebuie neaparat si fie lider.
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Se pune intrebarea daca un lider trebuie si aibd cunostinte
aprofundate din totalitatea compatimentelor care compun o
organizatie. Desigur ci nu. In cazul unor organizatii mari acest
lucru nu este posibil. In fond, un dirijor nu trebuie sd stie sa can-
te la toate instrumentele orchestrei sale. Mai mult, chiar dacd
cunoaste unul sau ma multe instrumente, el nu trebuie si atingd
perfectiunea unui instrumentist. In schimb, el trebuie si stie un lu-
cru foarte important. Sa-i faca pe ceilalti sa cAnte impreuna intr-o
deplina armonie.

Puterea referintei apare in momentul in care un membru al
grupului este simpatizat de ceilalti datoritd unor insusiri persona-
le. Relatiile interpersonale sunt deosebit de importante in procesul
de influenta — urmédm sfaturile unui prieten, mai degraba, decat pe
cele ale unei persoane indiferente noud. Dacd persoana simpatiza-
ta este lider atunci membrii grupului se identifica cu el si doresc
sa fie influentati de personalitatea acestuia. Astfel se estompeaza
fenomenul de rezistenta, care insoteste de obicei influenta. Dupd
cum vom vedea, avantajul consistent al liderului trasformational-
carismatic este acela cd membrii grupului nu manifesta rezistenta,
ci chiar vor si fie influentati, deci condusi. Iatd de ce Weber (1974)
vorbea despre legitimitatea carismaticd, ca o forma speciald de
legitimitate.

Incd din 1978, Theodore D. Kemper remarca in lucrarea A
Social Interactional Theory of Emotions, ,,cd majoritatea emotiilor
isi au originea in relatiile sociale, care se formeazd pe baza distri-
buirii puterii (autoritdtii) si a statusului (prestigiului)” (Kemper,
1978, apud Chelcea, 2007, p. 91). Este evident c4, fatd de putere
care este de obicei conferita liderului numit, prin acte normative,
institutionale, prestigiul e mai mult o problema psihosociald, la ni-
velul interactiunii dintre lideri si subordonati, decit una birocra-

tica. Prestigiul liderului se cucereste greu si trebuie in permanentd



LIDERUL TRANSFORMATIONAL-CARISMATIC | 35

stimulat. El di incredere angajatilor din organizatie, oferd secu-
ritate, satisfactie, optimism si un confort psihologic ridicat. Prin
opozitie, un prestigiul scazut al liderului genereaza anxietate, fricd
fatd de evolutia organizatiei, depresie si nevroza.

In fine, o ultimi caracteristici a conducerii, dar la fel de im-
portantd, este responsabilitatea liderului fatd de indeplinirea/ ne-
indeplinirea obiectivelor organizatiei, de atingerea standardelor de
calitate, de evaluarea si stapanirea fenomenelor psihosociale care se
dezvoltd la nivelul organizatiei. Responsabilitatea reprezintd senti-
mentul intern al datoriei fatd de organizatie, care induce autoimpu-
nerea indeplinirii sarcinilor primite sau asumate. Responsabilitatea
liderului este legatd de raspundere, adici ceea ce datoreaza el
organizatiei pe care o conduce si, totodata, recunoasterea dreptului
superiorului de a controla si de a solicita si primi rapoarte, dari de
seamd privitoare la activitatea depusa.

In afara de cele sapte caracteristici, relationare, influentd, pute-
re, decizie, comunicare, prestigiu si responsabilitate despre care am
vorbit pAna acum, sunt si multe alte atribute, care pot defini liderii
in general. Mai recent, a fost dezvoltata ideea ca liderii trebuie sa-
si descopere identitatea proprie, autenticd. Atunci cind isi pun in
practica actul conducerii, prin autenticitate vor fi mult mai eficienti
(Avolio & Gardner, 2005). Totusi, ceea ce este privit ca autentic, de
cele mai multe ori, depinde de pozitia liderului in ierarhiile sociale,
care sunt impregnate de probleme ca gen, ierarhie, emotii si putere.
Atunci in mod ironic, autenticitatea este infatisatd in termeni de
universalism, umanism, tolerantd etc., doar pentru a apérea intr-o
lumini favorabild. In realitate, toti, inclusiv liderii, au o varietate de
Euri pe care le pot adopta, si pe care le proiecteazd in acord cu ceea

ce este important intr-un anumit context.
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Competentele si trasaturile de personalitate ale liderului

Multéd vreme s-a crezut cé liderii se nasc cu niste trasdturi spe-
ciale, rar intélnite la majoritatea oamenilor. Spre sfarsitul secolu-
lui al XIX-lea exista o teorie foarte populard a ,,Marelui Om”, care
sustinea ca existd o minoritate restrinsi, inzestratd din nastere cu
un set de abilitati speciale, inexplicabile si imposibil de insusit de
cétre ceilalti ,,muritori’, care le atribuie calitatea de lideri, de eroi.
Este vorba despre liderul providential, mesianic care, in acest fel
isi consolida autoritatea prin o legitimare adesea ezoterica. Regii,
spre exemplu, erau ,,unsii lui Dumnezeu”. O razvratire impotriva
acestora devenea o blasfemie. Interogarea si reflexia academica a
spulberat in mare parte acest mit, deoarece pand acum, nimeni nu
a descoperit calitdtile unui lider inndscut. Traséturile de persona-
litate ale liderilor sunt comune cu ale ,muritorilor de rand” poate
doar o atitudine de dominare sa facd diferenta si modul, uneori
aparte, de relationare a anumitor trasituri de personalitate intre
ele. Optimisul acestei asumptii rezida in faptul cé, in conditiile
prezentei unor anumite aptitudini oricine se poate forma ca li-
der, prin dezvoltarea unor trasituri de personalitate §i a unor
competente specifice. Astfel, se stie cd sunt persoane care nu vor
sd fie lideri. Nu vor sa ,,iasd in fatd”, nu vor si se expuna, sunt dis-
crete, manifesta o anumita docilitate si se simt bine gestionandu-si
problemele proprii si nu pe ale altora. Temperamental si/sau atitu-
dinal, nu au tendinta de a conduce si vor raiméane executanti toata
viata. Altii, inca de mici, se manifesta dominatori, ii organizea-
z4 si le traseazd sarcini celorlalti copii, ii lauda sau ii mustra etc.
Intr-un anumit context al vietii lor, acestia pot deveni lideri. La
ei vom intilni niste trasaturi de personalitate specifice, dar care
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sunt departe de a fi foarte rare sau considerate invaluite intr-un
aer aproape mistic.

Arthur Cotterell, Roger Lowe si Ian Shaw (2012) studiazi per-
sonalitatea marilor conducétori antici si reusesc sa identifice anu-
mite trasdturi si competente mai deosebite, mereu actuale, dintre
care vom analiza cateva.

Curajul - Intr-o lume rizboinici curajul era considerat o pri-
ma virtute pentru un conducdtor. Acesta trebuia sd stie sa lupte,
sd-si asume riscuri, sa dea dovada de o vointd puternica, sd mani-
feste din plin cutezantd si temeritate. Dar nu aroganta. Aroganta
stirneste reactii repulsive si estompeaza factorii motivatori.
Tentatia arogantei era, si inca mai este, foarte puternica, deoarece,
asa cum afirma La Bruyere, in mod nefondat, ea este confundata cu
»miretia caracterului’

In lumea moderni curajul liderului este tot atat de necesar,
chiar dacéd nu se mai referd la o luptd deschisd, cu sabia in mén,
ci la impetuozitatea sustinerii propriilor idei. Abraham Lincoln,
Winston Churchill sau Margaret Thatcher sunt exemple ale unor
lideri curajosi, care au reusit in pofida situatiilor ostile prin care
au trecut. Tot asa, Martin Luther King, Rosa Smith sau Nelson
Mandela, militanti pentru drepturilor omului, si-au impus idealul
lor de libertate, uneori chiar cu pretul vietii.

In mediul organizational liderii au nevoie de fermitate, tirie de
caracter si cutezanta pentru a implementa decizii strategice, uneori
cu efecte negative asupra angajatilor, dar benefice pentru organizatie.

Asumarea riscului si luarea unor decizii optime — Un proverb
frantuzesc spune cd ,,Qui risque, gagne!” (Cine riscd, castiga!), iar in
leadershipul organizational se afirma: ,Dacd suprimam riscul, su-
primédm profitul”. Atentie insa, aceste doud asertiuni nu sunt intot-
deauna adevarate. Existd multe situatii cAnd asumarea necontrolata

a unor riscuri a dus organizatia la faliment. Liderul nu trebuie si fie
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un aventurier care joacd periculos in cautarea adrenalinei. Pentru
a intelectualiza modul optim de asumare a riscului a apdrut o noud
disciplind: managementul riscului. Aceasta prezintd modalitatile
de evaluare realista a riscurilor, actiuni pentru neutralizarea lor sau
asumarea acestora pentru realizarea unor beneficii etc. Revenind
pe taramul psihologiei organizationale, putem afirma ca cercetarile
empirice privitoare la asumarea riscului de catre lider au pus in
valoare experienta acestuia, dar si decizii bazate uneori exclusiv pe
intuitie, mai ales cAnd informatiile care au stat la baza acestor deci-
zii au fost precare si deficitare.

Decizia reprezinta elementul esential al activitatii unui lider,
multi autori afirmand ci a conduce nu inseamnd altceva decat a lua
decizii. Cele cinci functii clasice ale conducerii sunt impregnate de
procesul de luare a unor decizii:

- Diagnoza reprezinta functia primara a conducerii. Principa-
lele ei obiective sunt: analiza realitatii, prin intermediul ca-
reia sunt furnizate si procesate datele necesare luarii deci-
ziei; anticiparea obstacolelor; initierea unor masuri care si
favorizeze implementarea deciziei.

- Prognoza se referd la modalitatea de a gandi probabilis-
tic si prospectiv asupra modificdrilor stdrilor sistemului
organizational, ca urmare a implementarii deciziei.

- Organizarea consta in crearea structurilor organizationale
pentru realizarea deciziei.

- Coordonarea reprezintd interventia operativd in functio-
narea partilor sistemului organizational, in vederea armo-
nizérii lor.

- Controlul vizeaza modalitatea prin care se verifici aplicarea
deciziei.

Succesul sau esecul activititii de conducere, dar si performantele

unui lider depind in mare masurd, de calitatea deciziilor luate.
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Gestionarea conflictelor — Nu existd colectivitate umana in
care s nu apara dezacorduri intre oameni. Uneori, acest lucru
este benefic deoarece discutiile in contradictoriu pot perfectiona
unele proceduri, le pot acorda cu dinamica permanenta din ca-
drul organizatiei sau pot initia proceduri noi. Daca sunt bazate
pe argumente tehnice, rationale, aceste discutii pot imbréica for-
me creative. Creativitatea de grup este intotdeauna superioard
celei individuale. Liderul poate stimula conflictul de idei pentru
perfectionarea continud a muncii. Cind opozantii se confruntd
insa in registrul emotional, atunci conflictul poate afecta clima-
tul organizational. Managementul conflictelor este o disciplind
relativ nou aparutd care se refera, printre altele, la modalitati de
anticipare/rezolvare de catre lider a conflictelor din cadrul unei
organizatii.

In organizatii pot exista conflicte interne si conflicte externe,
respectiv intre organizatie si alte organizatii concurente sau parte-
nere. Pe de altd parte, conflictele pot fi caracterizate in functie de
amplitudinea lor in usoare (scizute), medii si ridicate. Atitudinea
si, pe cale de consecintd, interventia liderului trebuie sa fie diferita
de la caz la caz. Astfel, in cazul conflictelor usoare, de obicei in-
tre doi angajati, el trebuie si delege un alt membru al echipei, care
se bucurd de simpatie si are un ascendent moral asupra acestora
pentru a stinge conflictul. Cu alte cuvinte, chiar si in cazul unor
conflicte minore, liderul nu trebuie sé le ignore, si se faci ca nu le
vede. Interventia sa directd se impune in cazul unor conflicte medii
si, mai ales, a celor majore. Aici confruntarea sa directd cu unele
persoane nu poate fi evitatd. Deseori liderul nu are rabdare sd-i as-
culte pe ceilalti, este grébit, precipitat, trage concluzii superficiale si
ia decizii echivoce. Marele intelept Solon spunea: ,Daci ai invitat
sd asculti, te vei pricepe sd comanzi”. Modul cum va rezolva aceste
conflicte va da valoare liderului in ochii celorlalti.
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Prevenirea conflictelor este o cale mai laborioasa dar, de multe
ori, sigurd pentru evitarea acestora. Se stie sa sunt persoane com-
pilante care refuza altercatiile cu colegii. Existd insé si persoane ne-
vrotice, frustrate, complexate, puternic conflictuale, care genereaza
altercatii din orice si otrdvesc climatul emotional al echipei. Prin
mijloace psihopedagogice eficiente, dar si prin masuri administra-
tive, liderul poate sa le determine sa devind mai agreabile.

Integritatea — este o trasiturd de caracter cu un inteles destul
de neclar. De multe ori, se confundd cu consecventa, chiar daca
este indreptata intr-o directie gresitd, cu discretia care, exacerbata,
conduce la secretomanie sau se confundd integritatea cu loialita-
tea neconditionatd fatd de organizatie. Integritatea are un continut
moral reprezentat prin verticalitate, cinste, adeziune nezdruncina-
ta la adevar, modestie (recunoasterea propriilor defecte si a propri-
ilor greseli), onestitate, principialitate (cod etic) si, mai ales, prin
afisarea acestora indiferent de interlocutor sau de situatie. Din ges-
tica, postura si, mai ales, din modul de abordare a unei discutii, iti
poti da usor seama ca te afli in fata unui om integru, strain de bar-
fe, cleveteli, combinatii, linguseli si interese oneroase. Integritatea
conduce la aparitia atasamentului subordonatilor fati de lider. Un
lider integru este incapabil de infidelitate fatd de datorie, obligatii
sau promisiuni. In sondajele privitoare la trisiturile de personalita-
te cele mai apreciate la un lider de cétre subordonatii séi, se remar-
ca doua trasdturi, onestitatea (sinceritatea) si dreptatea (comporta-
ment nepdrtinitor), care marcheaza cele mai mari scoruri. Un elev,
spre exemplu, nu apreciazd neaparat un profesor permisiv, ,bun
la suflet”, apropiat care nu lasé corigenti si acordi cu larghete note
mari. Dupd multi ani de la terminarea scolii, vor ramane in memo-
rie profesorii integri, drepti, care au apreciat corect (dupa merit)
cunostintele elevului. De altfel, Aristotel numea dreptatea printre
cele patru virtuti cardinale, alaturi de intelepciune, cumpdtare si
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tarie, iar legiuitorul roman Justinian considera cd dreptatea este
vointa constantd de a da fiecdruia dreptul sau ori ceea ce i se cuvine
(Adair, 2007).

Atitudinea creatoare — orientarea spre nou, deschiderea spre
experientd, acceptarea si adaptarea la schimbare §i, mai ales, in-
curajarea suboronatilor si gandeascd creativ, sa inoveze, sd
perfectioneze, sd experimenteze este, de cele mai multe ori, sursa
profitului constant. Sectorul organizatiilor mici (asociatii familiale,
societdti cu rdspundere limitatd) este caracterizat printr-o accentu-
atd volatilitate. Un numdr impresionant dintre acestea dispar in fie-
care an. Rezistd doar acelea care promoveazd inovatia, vin pe piatd
cu ceva nou, insolit i, in felul acesta, atrag cumparatorul.

Creativitatea este determinatd de imbinarea optima intre apti-
tudini si atitudini creatoare (Popescu Neveanu, note de curs). Se
cunoaste faptul ca, fatd de cea individuald, creativitatea de grup
este superioard datorita faptului ca multiplica foarte mult aspectele
intelectuale, emotionale si motivationale implicate in actul crea-
tiv. Motorul creativitdtii de grup trebuie sa fie liderul. Stimularea
creativittii echipei se realizeaza continuu, incurajind pe membri
acesteia sd gandeascd altfel, s fie flexibili, sd fie curiosi, sd cercete-
ze si sd descopere, sd imbundtiteascd, s formuleze probleme chiar
daca nu au inca solutii pentru ele. Gasirea unei solutii presupune, in
primul rdnd, formularea unei probleme. De multe ori, nu se poate
spune cine a fost mai creativ, cel care a rezolvat o problemi sau
cel care a formulat-o pentru prima oara. De aceea, in creativitate
»problem finding” este la fel de importanti ca si ,,problem solving”
Liderul poate dezvolta un mediu creativ in interiorul echipei, for-
muland probleme, incurajind polemicile constructive, eliminand
cenzurile legate de statut, experientd, gen, vérsta etc., care franeaza
prezentarea unor idei in fata echipei. In astfel de situatii, critica e in-
terzisd, la fel si spiritul defetist (,,nu se poate”, ,,este imposibil”), iar
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paternitatea solutiei nu mai este individuala, ci este a echipei in to-
talitatea ei. In Statele Unite foarte rar, un patent are un singur autor.

Persoana creativa este dezinhibatd, nonconformista, ingenioa-
sd, se adapteaza greu unor reguli rigide si accepta mai putin autori-
tatea. De aceea ne asteptdm s o gisim, mai degraba, in organizatii
mici (IMM-uri) decat in corporatii. In Statele Unite, companiile
mici sunt o sursa majora de inovatie, cu mult peste companiile mari
(Cotterell, Lowe & Shaw, 2012). Pentru a tine pasul, corporatiile au
propriile departamente de cercetare, inovare si dezvoltare carora le
dedica bugete insemnate.

In psihologie existd o multitudine de metode pentru stimularea
creativitatii de grup. Dintre acestea amintim brainstorming-ul, des-
tul de aplicat in organizatii dar intr-un mod superficial si departe
de rigoarea unei metode stiintifice, sinectica initiata de W. Gordon,
Philips 66, caietul de notite etc.

Influentarea si motivarea subordonatilor — Esenta actului de
conducere constd in capacitatea liderului de a-si influenta si moti-
va subordonatii. R. Tannenbaum, J. Weschler si F. Massarik (1961,
apud. Zlate, 2004, p. 23) defineau conducerea ca ,,... influenta
interpersonald exercitata intr-o situatie definitd si dirijatd, gratie
proceselor de comunicare, spre atingerea unor scopuri determi-
nate”. Relevant in aceastd definitie este faptul ca vectorul principal
al influentdrii este comunicarea. Influenta este reciprocd, in sensul
in care, membrii echipei pot, la randul lor, si influenteze decizii-
le sefului, de obicei, intr-un sens profitabil pentru ei. De aceea se
vorbeste despre ,,puterea de influentd” a liderului care, in princi-
pal, constd in motivarea angajatilor asupra atingerii obiectivelor
organizatiei.

Exista o multitudine de metode si tactici prin care un lider poa-
te influenta angajatii. Amintim cateva (Yukl, Fable & Young, 1993,
apud Cotterell & colab., 2012):
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- DPersuasiunea rationald - sustinerea punctului de vedere
prin intermediul unor argumente tehnice (fapte concrete,
statistici, rationamente logice);

- Apeluri inspirationale - punerea in discutie a unor valori,
idealuri i aspiratii unanim recunoscute;

- Consultarea - declansarea disponibilitatii de schimbare a
punctului de vedere, daci ceilalti demonstreaza ci au dreptate;

- Apeluri personale - invocaea prieteniei si a loialitatii pentru
obtinerea unui acord;

- Schimbul - afisarea perspectivei obtinerii unor beneficii in
schimbul consensului;

- Tactica formarii de coalitii - in situatia in care liderul an-
ticipeazd cd problema va suscita serioase rezerve, va con-
vinge mai intai citeva persoane (apostoli), care au o mare
influenta asupra celorlalti. Apostolii vor coagula apoi,
acceptanta celorlalti;

— Presiunea - utilizarea dispozitiilor, amenintérilor si a in-
demnurilor ferme (apelul la constrangeri) de a se conforma;

- Apelullalegitimitate - revendicarea autoritétii liderului, tri-
miterea la politicile, regulile si traditiile organizatiei;

Ultimele doud sunt considerate ,,primitive” si de obicei sunt uti-

lizate in situatii de criza. Ele pot avea un efect imediat, dar pe fond,
indeparteazd emotional liderul de subordonati.

Stiluri de conducere

Liderul si conducerea in general, au atras atentia oamenilor
incd de la inceputuri. Dar preocupari mai sistematice au apérut
odatd cu initierea studiilor de psihologie sociald, adica prin anii
20 -’30 ai secolului trecut. Meritul recunoscut ii revine, in acest
sens, lui Kurt Lewin. Acesta, impreund cu R. Lippitt si R. White
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au paternitatea celor trei stiluri de conducere, devenite ,clasice™
autoritar, democratic si laissez-faire. Cercetarile empirice, foarte
numeroase, au dovedit ca acestea au o relativd constanta si apartin
mai degraba structurii de personalitate a liderului, decat cerintelor
contextuale. Cu alte cuvinte, se acredita ideea ca, anumite trasaturi
de personalitate pot determina stilul de leadership, liderul tinand
prea putin cont de context si de caracteristicile grupului pe care il
conduce. Perceptia comuna dar simplista, privitoare la faptul ca din
cele trei stiluri, unul este ,bun” (democratic) si celelalte doud sunt
»indezirabile” (autoritar si laissez-faire) a contribuit la amplifica-
rea cercetdrilor. Astfel, dupa cel de-al doilea rizboi mondial, apar
teoriile comportamentaliste ca o reactie la modelul trdsiturilor.
Acestea pun accentul nu pe trisaturile de personalitate specifice
liderului, ci pe comportamentele acestuia, atitudinile i orientarea
acestuia asupra conducerii. Ralph Stogdill (1974) initiaza un studiu
amplu la Universitatea din Ohio, care constata cd, in situatii reale,
comportamentul liderului se centreazi pe dimensiunea structurald
(orientat in sarcind), ori pe cea relationala (orientat spre individ).
In fapt, orientarea spre sarcina sau spre individ, de care vorbeste
R.Stogdill, se referd la cantitatea si importanta deciziilor luate de
lider, anume la prevalenta unora asupra celorlalte (Fig. nr. 2).

Liderul orientat preponderent spre individ, manifestd un com-
portament centrat pe dezvoltarea relatiilor interpersonale, stimu-
land consultarea angajatilor inainte de luarea unor decizii impor-
tante, intronarea unui climat de consideratie, incredere si respect
reciproc, oferind caldura, griji si sprijin acestora.

La celalalt pol, liderul orientat spre dimensiunea structurald are
in vedere preponderent, comportamente care vizeaza indeplinirea
scopurilor organizatiei, precum definirea rolurilor subordonatilor,
repartizarea sarcinilor, planificarea activititilor, controlul, recom-
pensarea sau sanctionarea lor.
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Fig. nr. 2 — Modelul bidimensional de leadership (Stogdill, 1974)

Cam in aceeasi perioadd, cercetérile de la Universitatea din
Michigan, conduse de R. Likert au confirmat modelul bidimen-
sional si au ajuns la concluzia ca stilul de conducere orientat spre
angajati este mai eficient decat celelalte (Constantin, 2004). Pe cale
de consecintd, stilul slab orientat in sarcind si slab orientat cdtre oa-
meni este cel mai ineficient (laissez-faire). Ar fi preferabil stilul de
conducere orientat puternic atat telic (spre scop), cét si spre indivizi.
Dar, pe langa faptul cd nu e usor de atins, el pretinzand calitati si efor-
turi deosebite din partea liderului, nu este eficient in toate situatiile.
Uneori, datoritd relatiilor emotionale puternice dintre lider si
subordonati, el conduce la un coping bazat pe filtrarea informatiilor,
in asa fel incat seful sa afle numai ,vesti bune” (Ilut, 2004).

Stilurile de conducere puse in evidentd de Scoala din Ohio si
respectiv de Scoala din Michigan, nu se referd numai la luarea de-
ciziei, ci si la implementarea acesteia, adicd la interventia liderului
in efectuarea sarcinilor propuse. Stilul directiv presupune urmarirea
pas cu pas a executiei si orientarea in amédnunt a subordonatilor.
Stilul permisiv urmareste numai rezultatul, angajatii avand libertatea

de a-si alege mijloacele si de a lucra cum doresc (Baron et. al., 1998).
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Teoriile clasice asupra stilurilor de conducere, prezentate pand
acum, au generat, dupa un timp, o adevérata hemoragie de pseu-
doteorii, unele destul de atragatoare pentru un cititor neavizat, dar,
mai toate, superficiale din perspectiva stiintificd. Nu le mai amin-
tim deoarece se regésesc in brosuri de popularizare sau pe internet.

O teorie viabila, care a suscitat interes academic, conducand la
un numar mare de cercetri empirice, este modelul gamei comple-
te de leadership propus de B.M. Bass si B.J. Avolio (1999, 2009).
Acesti autori considerd ca putem detecta trei stiluri principale
de conducere: laissez-faire si tranzactional, bine cunoscute in li-
teratura de specialitate, dar si un al treilea stil, numit de J. Burns
tranformational, care reprezintd o noud paradigma asupra leaders-
hipului. In lucrarea de fatd ne vom centra demersurile explicative
asupra acestui stil de conducere. $i cum stilul transformational este
legat de un alt stil, oarecum istoric, cel carismatic (Avolio & Bass,
1988; Avolio & Yammarino, 2002) vom incepe prin a-1 prezenta, in
primul rand, pe acesta.



2. Liderul carismatic

Istoric

Dintre teoriile leadershipului, cea a conducerii carismatice este
cea mai veche. De foarte mult timp, oamenii au fost sedusi de con-
ducitori puternici (politici, militari sau religiosi), de adevarati eroi
pe care supusii i-au urmat, de multe ori, chiar si impotriva pro-
priilor lor interese. Woolfe (2002), intr-o lucrarea interesantd , The
Bible of Leadership, From Moses to Matthew” face o analizd am-
pla a liderilor carismatici biblici (Moise, lisus, Samuel, Pavel, Isaia,
Petru etc.) comparidndu-i cu liderii carismatici din business (James
Burke, Warren Buffett, Howard Schultz, Paul O’Neill si multi altii)
prin reliefarea unor trasituri comune de personalitate: compasiu-
ne, onestitate, integritate, curaj, modestie, spirit justitiar etc. In is-
toria civilizatiei unii lideri carismatici au devenit mari personalitati
sau eroi. Altii, cu asa numita ,,carisma intunecatd” nu au fost decét
niste aventurieri blamati (Hitler, Stalin).

Provenite, mai degraba, din perspectiva stiintelor politice si
a sociologiei (conducerea unor grupuri mari, colectivititi, mase),
fundamentatd pe o filosofie sociald cu puternice accente elitiste, te-
oria conducerii carismatice este un caz atipic al teoriei trasaturilor,
deoarece liderul carismatic are, in principal, o singura trasatura: ca-
risma. The American Heritage Dictionary of the English Language

(2000) defineste notiunea de carismd ca pe o rara calitate personald
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atribuita liderilor, care determind devotament si entuziasm fervent
in randul adeptilor. Etimologic provine din grecescul ,,kharisma,
care inseamnad ,har’, ,dat exceptional’, ,favoare divind” cu care
este inzestratd o persoand. Nuanta transcedentald este evidenta.
Teoretizatd de Machiavelli (Principele, 1532), sau Francis Galton
(Hereditary Genius, 1869), carisma devine un tip de autoritate le-
gitimd prin invocarea angajamentului emotional fata de lider. Max
Weber (1974) preocupat de legitimitatea conducerii, distinge, in
cadrul organizatiei birocratice (Bureaucracy), o autoritate rational-
legald, in care puterea unui individ, inclusiv a liderului, deriva din
natura pozitiei pe care acesta o ocupd in conformitate cu regulile
si procedurile interne ale organizatiei, o autoritate traditionald, in
care puterea ia nagtere din cutumele pe care se bazeazd, de obicei, pe
legéturile de familie sau tribale si o autoritate carismaticd, bazatd, in
principal, pe forta personalititii unui individ. El remarca faptul ca
legitimitatea carismatica este un tip ideal de influentd sociald, care
se deosebeste fundamental de alte tipuri de autoritate. Subalternii
devin ,adepti’, iar angajamentul lor fata de lider este mai degrabd
emotional, decét prin aplicarea unui set de reguli si ierarhii cum se
intdmpld in cazul organizatiilor mecaniciste. Fascinat de carismd M.
Weber o consideri ,,0 calitate extraordinard a unui om, fie reald, fie
presupusd, fie pretinsd” (Max Weber, 1974, p. 42).

Multa vreme s-a acrediat ideea cd liderul carismatic se naste,
este inzestrat cu carisma in matrita sa geneticd. Asadar, carisma
nu va putea fi dobanditd niciodatd. Din perspectivd operationald,
sarcina presupunea descoperirea persoanelor carismatice si selecti-
onarea acestora pentru un anumit post de conducere. Cu o astfel de
conceptualizare teoria a marcat un esec in practica psihologiei or-
ganizationale si, pentru un timp, ea a fost uitatd. Neindoielnic insd,
liderii carismatici au continuat sa existe si evidenta lor nu putea fi,

in niciun fel, contestata.
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0 noua paradigma asupra carismei

Reconsiderarea conceputului si reintoarcerea la liderul carisma-
tic ii apartine lui House (1976). Acesta pleacé de la observatia cd li-
derii carismatici ,,... prin forta aptitudinilor personale sunt capabili
de efecte profunde si extraordinare asupra adeptilor lor” (House &
Baetz, 1979, p. 399). Liderul carismatic creeazi o fisurd in ordinea
stabilita si prin influenta sa realizeaza schimbari majore. De altfel, el
apare in situatii de incertitudine sau de criza in viata unei organizatii.
Este inovativ si vizionar, dd un nou sens organizatiei, spre deosebi-
re de liderii non-carismatici, care sunt lideri de mentinere. House
(1976, pp. 188-205) analizeaza efectele leadershipului carismatic:
(1) acesta realizeaza identitatea convingerilor adeptilor cu cele ale
liderului si, de aici, puternica lor incredere in corectitudinea decizii-
lor liderului; (2) produce o acceptare fara rezerve a liderului de catre
adepti si chiar o atractie profundd a acestora pentru el; (3) apare obe-
dienta voluntard si sincerd a adeptilor care genereaza emulatie si im-
plicare emotionald in activitatile ce urmaresc atingerea obiectivelor
organizafiei; (4) determind vizualizarea unor scopuri inalte, induce
convingerea subordonatilor cé sunt capabili sa realizeze misiuni di-
ficile. Dupd cum observam House face legatura dintre trasaturile de
personalitate ale liderului carismatic (dominant, incredere in sine,
puterea de influentd, convingerea puternicd asupra propriilor idei
si credinte) cu factorii situationali din mediul organizational. Chiar
dacd este mai analitic si reuseste sd devoaleze caracteristicile de baza
ale carismei, meritul principal al lui House este acela de a repune in
discutie teoria conducerii carismatice.

O structurare pertinenta a noii teorii a leadershipului carisma-
tic reuseste M.Zlate (2007, pp. 230-234). In noua ipostazi carisma
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nu mai e privitd ca un atribut exclusiv a liderului, ci ca pe o relatie
sociala, o influentd mutuald atat a liderului asupra grupului, cat sia
grupului asupra liderului. Atractia resimtita de subordonati provine
nu atat din faptul cé liderul carismatic detine in mod real o serie de
calitati, ci din faptul ci este perceput de grup ca avand aceste insusiri.
De altfel, J.A. Conger si R.N. Kanungo (1996) au atras atentia ci, in
cazul liderului carismatic, cel mai util este sd ne gindim la carisma
perceputd. Acest lucru inseamna ca, in anumite situatii, liderul poate
prezuma anumite comportamente relevante care ii fac pe adepti si-1
perceapd carismatic (McElroy, 1982; Shamir, 1992, apud Potosky,
2000). Este o conceptie radicala care poarta insési asupra definitiei
conducerii ca fenomen psihosocial de influentare. Influentarea in-
teleasa altadata ca fenomen linear, de la lider la subordonati, capata
acum un sens biunivoc, addugind si influenta grupului asupra lide-
rului. Cu siguranti cd la inceput, liderul carismatic nu este perceput
cu niste calitdti deosebite de catre toti membri grupului, ci numai
de unii, dar printr-un proces de contagiune sociald, pana la urmai, o
majoritate covarsitoare il va urma, aprecia si chiar venera.

Mult mai importanta este reconsiderarea a insusi conceptului de
carismd. Carisma nu mai este explicata personalist, ci atribufional.
Ea nu mai este privitd ca pe un ,,har’, un ,,dar divin” in sine, ci devine
un atribut al unei persoane acordat de ceilalti in urma interactiunii
cu acestia. De aici se desprind cateva caracteristici ale carismei:

- Un anumit subiectivism in atribuirea carismei unei persoa-
ne, care poate fi estompat, in cazul liderului carismatic, prin
faptul ca subordonatii percep nu numai conduita sa, ci si
rezultatele obtinute de acesta.

- Daci e atributionald, carisma nu este altceva decét o imagi-
ne cu care persoana carismatica se prezinta in fata celorlalti.
Desigur, aceasta imagine are la baza trasaturi de personali-

tate, valori, atitudini si comportamente specifice.
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- Elaborarea acestei imagini poate fi invéitata, modelatd in

anumite conditii.

Cu alte cuvinte, se risipeste legenda liderului carismatic innas-
cut si se afirmd cd un lider, posedand anumite calita{i, poate deveni
carismatic. In unele medii academice aceasti noui asertiune nu a
fost incd unanim recunoscuti, carisma raméanand legata indestruc-
tibil de caracterul ei transcendent. Viitorul insé va confirma carac-

teristica atributionala a carismei.

(lasificarea liderilor carismatici

O simpld observare a unei persoane carismatice pune in
evidentd ,farmecul” acesteia, prin incredere in sine, exuberanta
stdpanita, optimism asumat, expresivitatea limbajului nonverbal,
prezenta zambetului si al unei atitudini afabile, arta ascultérii acti-
ve, voce clari si prietenoasi. In esentd, persoanele carismatice detin
arta seductiei.

Conger si Kanungo (1988a) au descris sapte caracteristici che-
ie ale liderilor carismatici: (1) increderea in sine, (2) viziune, (3)
articularea viziunii, (4) convingeri puternice, (5) comportament
neconventional, (6) perceputi ca agent al schimbarii si (7) sensibi-
litatea la constrangerile de mediu si de resurse. Cu sigurantd ci cele
mai multe dintre aceste caracteristici pot fi dezvoltate, cel putin,
intr-o anumitd masurd.

Bineinteles ci nu toti liderii carismatici sunt la fel. In primul
rand, intalnim in functie de rezultate, in istoria si civilizatia uma-
nd numerosi lideri carismatici pozitivi, dar si negativi, malefici,
posedati de asa numita ,carismd intunecatd. Apoi, in functie de
orientare, citre sine sau cdtre ceilalti, distingem lideri carismatici
personalizati (narcisici, dominatori, posesivi, urmand numai rea-

lizarea intereselor personale) si socializati, orientati spre respect si
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justa apreciere a celorlalti si pe atingerea intereselor generale si a
binelui subordonatilor (Howell, 1988 apud Zlate, 2004). Din per-
spectiva actionald liderii carismatici se impart in lideri de viziu-
ne si lideri de crizd. In cazul primilor vom insista asupra lor cand
vom vorbi despre liderul transformational. Privitor la cea de-a
doua categorie, este o realitate faptul ca liderii carismatici apar, cu
deosebire, in situatii de crizd. Napoleon dupa revolutia francezd,
Hitler dupa ce Germania a pierdut primul razboi mondial, Lenin
si apoi Stalin dupd revolutia bolsevici etc. O stare generalizatd de
nemultumire, confuzie si chiar de disperare faciliteazd ascensiunea
liderilor carismatici. $i in cazul crizelor in organizatii sunt destule
exemple cand un lider carismatic devine ,,salvatorul’, ,omul mesi-
anic”, adulat de ceilalti pand la sacrificiu.

Dezvoltarea carismei

Daca liderul carismatic nu este inndscut, atunci el, in anumite
conditii, poate fi format. Stroe Marcus (2000) apreciazi ci ideea
unor programe dedicate oamenilor de afaceri care sa le dezvolte
carisma ,,..este interesanta, nu doar sub aspect pragmatic, dar si sub
aspect teoretic, pentru cd pune in discutie putinta de a valorifica,
prin antrenament dirijat unele capacitéti specifice persoanei caris-
matice, provenitd din predispozitii latente care se valorifici eficient
doar in cadrul relatiilor sociale” (p. 28).

Apar cursuri specializate si programe de antrenament dirijat
pentru dezvoltarea potentialitdtii latente a carismei oamenilor de
afaceri sau a liderilor din mediul organizational: ,,Participantii la
asemenea programe sunt invatati cum sd-si fixeze contactul ochi-
lor, cum sa obtina un ton bun al vocii, cum si alterneze miscarea
si pauza, cu postura relaxata si calmd, dublaté de o expresie faciald
energicd” (Zlate, 2007, p. 234).
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Richardson si Thayer (1993, apud. Potosky, 2000) au propus un
proces in trei etape prin care o persoand poate deveni carismati-
cd. In primul rand, pentru a crea o aurd de carisma, este necesar
sd comunice cu pasiune si foarte expresiv (limbajul non-verbal). In
al doilea rand, este nevoie de a crea o legaturd care sa-i inspire pe
ceilalti. In fine, persoana carismatica ar trebui si abordeze adeptii
la un nivel emotional.

Potoski (2000) este preocupat de aceeasi problema, respectiv
congstientizarea si dezvoltarea carismei la cursantii MBA. El apreci-
aza ca dificultatea asociatd cu crearea unei situatii in care cursantii
s-ar putea dezvolta si/sau ar recunoaste carisma, mai intai in sélile
de curs, este aceea de a veni cu un context adecvat acestei teme.

Iatd programul de dezvoltare a carismei propus de Potoski
(2000). In primul rand acest program a fost proiectat pentru cca.
20-25 de cursanti in cadrul MBA. Cu alte cuvinte el merge pe
teoria grupului mic care permite un grad inalt de interactiune.
Grupurile mai mari, nu pot furniza nivelul de interactiune nece-
sar pentru evaluarea carismei, cu exceptia cazului in care cursantii
sunt impartiti in grupuri mai mici. Activitatea necesita 50-60 de
minute.

Trainerul ar trebui sd anunte cursantii ca vor participa la o acti-
vitate in care acestia pot explora mai profund conceptul de carisma.
Pentru a face aceasta explorare mai usoara, cursantii vor primi o
lista a procesului in trei etape a lui Richardson si Thayer (1993)
amintit de noi mai inainte.

Apoi, dupa trecerea in revistd a teoriilor leadershipului si a con-
ceptelor asociate cu carisma, cursantii sunt rugati sa raspunda la
urmatoarele intrebari (3 minute):

— DPot liderii sa fie instruiti pentru a proiecta carisma?

~ In ce misuri credeti ca, carisma este o trasiturd, adica, o

caracteristica individuala relativ stabild?
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- Cat de mult din ceea ce afi inteles despre leadership si ca-
rismd este atribuita de catre adepti persoanei aflaté in rolul
de lider?

Dupd ce au raspuns la aceste intrebari, cursantii vor péstra in
fata lor aceste rdspunsuri si incd nu se va face nicio referire asupra
lor. Trainerul va cere apoi s se auto-propuni trei-patru cursanti
care se considera ,,carismatici” din clasa.

Fiecarui voluntar ii va fi oferit unul sau doud paragrafe che-
ie ale unui discurs istoric celebru. Discursurile vor fi selectate pe
baza caracteristicilor vorbitorului, familiaritatea subiectului pentru
publicul cursant, usurinta limbajului folosit sau alte criterii. Astfel,
discursurile pot include: Napoleon Bonaparte: ,,Adio, veche gard’,
Susan B. Anthony: ,,Dreptul femeii de vot, > Regina Elizabeth I:
,,Tmpotriva Armadei Spaniole, ” Nelson Mandela: ,,Sunt pregatit sa
mor, ” sau Patrick Henry: ,Libertate sau moarte”. Existd multe altele
(Montefiore, 2005). Fiecare discurs ar trebui s fie redat, astfel incat
sd fie usor de citit. El trebuie sd includa partea cea mai dramatica din
discurs si poate fi citit cu voce tare in cinci minute sau mai pufin.

Voluntarilor trebuie sd le reamintim faptul cé obiectivul lor este
de a portretiza carisma, deci trebuie sa intre in rolul unui vorbitor
de renume. Lor li se vor acorda aproximativ cinci minute pentru
a-si exersa individual discursul. Dupd caz, trainerul ar trebui sa
furnizeze contextul pentru discurs (Gardner & Laskin, 2014) si
poate cere clasei de a se pune in acel context.Apoi, pe rand, fiecare
vorbitor va trebui sd producd discursul in fata clasei.

Dupd ce toate discursurile s-au terminat, fiecare cursant va fi
invitat sd scrie definifia sa, adica cum intelege el carisma, dupd cum
a observat (sau nu) ca aceasta s-a produs in discursuri. Cursantii
vor f1 apoi impartiti in trei sau patru grupuri mai mici si vor lu-
cra cu unul dintre vorbitori (10 minute). Fiecare membru din gru-

pul de lucru ar trebui sd-si consilieze vorbitorul privitor la ceea
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ce ar putea spori perceptia lor in legiturd cu carisma. In special,
cursantii vor fi orientati s ia in considerare si cele trei etape ale
lui Richardson si Thayer. Vorbitorii pot livra din nou discursurile
grupurilor lor pentru a modifica energia, comunicarea nonverba-
la, utilizarea emotiilor etc. Alti membri ai grupului pot incerca, de
asemenea, sa tind acelasi discurs. Scopul didactic este acela de a se
produce o emulatie si o provocare a cursantilor in sensul descope-
ririi propriilor caracteristici care le-ar putea favoriza un comporta-
ment carismatic.

Apoi, trainerul ar trebui sa abordeze grupurile din clasd pen-
tru a discuta despre observatiile cursantilor ficute pe parcursul
activitdtii. In primul rand, el ar trebui s solicite rapoarte de la fi-
ecare grup de lucru cu privire la ceea ce s-a petrecut in echipe pe
parcursul exercitiului. Ce tipuri de sugestii au inaintat membri gru-
pului pentru vorbitori? Cét de usor a fost pentru vorbitor de a face
aceste modificdri? S-a imbunétatit comportamentul lor carismatic?

In al doilea rand, trainerul ar trebui s solicite grupurilor de
lucru o dezbatere pe marginea procesului, in trei etape: Ce trebuie
sd facem pentru a crea o aurd de carisma? Cum poate un lider sd
stabileascd o legdtura emotionald care inspira? Ce rol joacd emotiile
in coeziunea liderilor cu adeptii?

In final, trainerul ar trebui si ceari clasei si-si reconsidere
raspunsurile la cele trei intrebari administrate la inceputul exerci-
tiului. Fiecare intrebare poate fi discutata, la rindul sdu. O ultimd
intrebare pentru clasa este: ,Care ar fi alti factori de succes in afard
de comportament carismatic, in conducerea eficienta?” In discutia
asupra acestei intrebari, cursantii pot sd remarce importanta con-
textului §i a nevoii adeptilor pentru existenta conducerii.

Referitor la acest exercitiu de constientizare si de dezvoltare a
carismei, Potoski (2000) apreciazd cé este usor pentru cursanti sd

ofere exemple de indivizi carismatici. In plus, din moment ce multe
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manuale de comportament organizational revizuiesc teorii diferite
de conducere, este simplu si asocieze carisma cu conducerea efici-
entd. Cu toate acestea, in cazul in care atribuirea carismei este luata
in considerare in profunzime, este insd mai putin evident, pentru
majoritatea studentilor, modalitatile concrete prin care s-ar putea
pune in practici aceste teorii, precum si dezvoltarea aptitudinilor
de conducere care s poarte asupra influentérii adeptilor.
Participantii la acest exercitiu experiential de observare, invatd
astfel complexitatea conducerii carismatice. Pe de o parte, cursantii
observi faptul cd, intr-o anumitd masura, comportamentele caris-
matice si un stil carismatic de comunicare pot fi invitate. In ace-
lasi timp, cursantii constata ca nu intotdeauna este clard strategia
pentru a determina modalitatile de formare a carismei. Prin pre-
zentarea discursurilor si prin observarea modului de intrare in rol,
cursantii se concentreazd asupra abilitatilor de comunicare. Apoi,
interactiunea la nivelul grupului mic permite vorbitorilor si obser-
vatorilor sa facd schimb de idei cu privire la modul de imbunitatire
a carismei. In general, cursantii dezvolti o intelegere mai profunda
a teoriilor conducerii care incorporeaza carisma, problemele prac-
tice asociate cu dezvoltarea carismei, precum si o exersare a capaci-

tatii lor de a portretiza carisma.

Operationalizarea carismei

Daci la inceput, psihologia organizationala privea carisma din-
tr-o perpsectiva pur teoreticd, cu timpul ea a inceput sa fie luaté in
serios, mai ales datoritd beneficiilor pe care conducerea carismati-
cd o poate oferi atingerii unor obiective inalte. Astfel, s-a incercat
operationalizarea acestui concept conform axiomei ci, daci el exis-
ta, atunci poate fi si médsurat. S-a pornit de la observarea unor com-
portamente specifice, care presupuneau carisma, dupa care, s-au
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elaborat o serie de instrumente, unele dintre ele cu un grad ridicat
de validitate. M.Zlate (2004, p. 196) face o trecere in revista a citor-
va dintre acestea: Scala de automonitorizare (Snyder, 1974); Test de
comunicare afectivd (Friedman, Prince, Rigzio, Di Matteo, 1998);
Chestionar de orientare psihosociald (Romer, Gruder, Lizzandro,
1986), iar la noi in tard, Stroe Marcurs (2000) elaboreaza un chesti-
onar cu 50 de intrebari care médsoara carisma.

Se contureaza din ce in ce mai clar diferentele comportamentale
dintre persoanele carismatice si cele non-carismatice. Cercetérile
empirice aflate in derulare vor stabili intr-un viitor un prea indepar-
tat, dimensiunile unanim recunoscute ale carismei si vor conduce

la elaborarea unor instrumente mai sensibile de psihodiagnoza.

Liderul carismatic in organizatii

In fond, cum isi poate dezvolta carisma, un lider dintr-o
organizatie? Jay A. Conger si Rabindra N. Kanungo (1988 apud G.
Johns, 1998, p. 312) considerd ca aceasta este un proces care ur-
meaza patru pasi:

- Pasul I: liderul elaboreaza o diagnoza organizationald vali-
da pentru a vedea posibilitétile de schimbare; acorda atentie
deosebita atat nevoilor subordonatilor dar si constrangeri-
lor organizationale; cautd si chiar provoacd deficiente ale
stdrii curente (induce o crizd);

- Pasul 2: liderul formuleaza o viziune si/sau o misiune care
pune in discutie situatia curentd si care corespunde cumva
nevoilor si aspiratiilor subordonatilor; evalueaza si contro-
leaza impresiile acestora; prin retorica, subliniaza capacita-
tea noii viziuni de a schimba starea actuald;

- Pasul 3: liderul ii determinad pe subordonati, sa realizeze

noua viziune, construieste increderea lor, ii motiveaza; ii
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convinge mai degraba pe cei neincrezatori cd schimbarea va
fi beneficg;

- Pasul 4: liderul se expune ca model de urmat pentru ceilalti,
da exemplu de autosacrificiu, prezinta cu ostentatie o exper-
tizd neconventionala.

La nivelul organizatiilor, conducerea carismatica este o realitate.
Tatd cum o descrie Manfred Kets de Vries (2003): ,,Subordonatii au
tendinta sd-si idealizeze liderul, adica sd-i ignore scapdrile si sa-i ac-
centueze calitdtile. Idealizarea este adesea motivatd de sentimentele
de nesiguranta, pe care le nutresc oamenii in absenta personajului
pe care il admira. .. Fiind predispusi sa se simta flatati de citeva vor-
be de lauda si devastati chiar si de cele mai blande reprosuri venite
de la liderul lor, oamenii sunt usor de controlat si manipulat. Iar
liderii (carismatici) exact acest lucru il vor. Ei isi doresc si se hranesc
cu raspunsurile si confirmarile venite de la angajati (fenomenul de
»oglindire”). De fapt, superiorii dornici de ,,oglindire” cautd in mod
deliberat subalterni care simt nevoia sa idealizeze” (p. 168)

Multi cercetdtori au sustinut ca un lider carismatic inspird
adeptii si genereazd entuziasmul acestora (House, 1976; Burns,
1978; Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1988b), astfel incat acestia sd
produci performante dincolo de asteptari. In ciuda consensului cu
privire la efectele conducerii carismatice, foarte pufine teorii moti-
vationale au fost propuse pentru a explicita modul in care aceasta
influenteaza nevoile adeptilor .

Abordari actuale ale leadershipului carismatic

Studii anterioare au luat act de natura evaziva si de conotatiile,
aproape mistice, ale conducerii carismatice (Conger & Kanungo,
1988b; Yukl, 1999). Astfel, caracteristicile de baza ale conducerii
carismatice au fost explicate in diferite moduri de citre cercetatori
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(Bass, 1985; Burke, 1986). De exemplu, Conger si Kanungo (1988b)
considera conducerea carismaticd, avind in vedere o constela-
tie a comportamentelor observabile ale unui lider fatd de adepti.
In contrast, Meindl (1990) pune accent pe faptul ci leadershipul
declanseaza un proces de contagiune emotionald intre adepti, in care
atribuirea carismei este mai puternic influentata de interactiunile
cu alti adepti, decét de experientele lor directe cu liderul. Aceasta
divergentd in conceptualizarea conducerii carismatice a intarziat
demersul cercetatorilor in examinarea modului in care un lider ca-
rismatic inraureste nevoile adeptilor.

Numeroase studii pe tema conducerii carismatice au recurs, din
pécate, la o abordare mai putin interactionald, in sensul ca aces-
tea s-au concentrat, in primul rand, pe trisaturile de personalita-
te ale liderului carismatic (Behling & McFillen, 1996; Dubinsky,
Yammarino, & Jolson, 1995; Nadler & Tushman, 1990) sau pe pro-
filurile motivatiilor liderului (De Hoogh et al., 2005; House, 1977;
House, Spangler, & Woycke, 1991). Deoarece aceste studii au in-
vestigat liderul carismatic intr-un mod izolat de adepti, se cunosc
foarte putine lucruri despre cum afecteazd nevoile si profilurile
adeptilor, comportamentul pe care-1 afiseazd un lider carismatic in
interactiunile cu acestia. S-a accentuat prea mult faptul ca liderii
carismatici exercita o infuentd unidirectionald asupra adeptilor, ,,
care sunt ca niste vase goale, in asteptarea unei transfuzii de insight
de la superiorii lor” (Tourish, 2008, p. 8).

Dennis Tourish, din care am redat citatul de mai sus, apreciazd
ca multe studii infantilizeaza notiunea de Followership (adepti) si
astfel sunt mult mai putine lucrari din perspectiva adeptilor, decét
cele destinate liderului carismatic. Totusi, cum ar putea exista lea-
dershipul fird adepti? Literatura stiintifica (Kanter, 1985) infitiseazd
liderii ca fiind agenti ai schimbdrii (change master), eroi, salvatori

sau vizionari. Leadershipul retoric invoci de obicei metafore care
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proiecteaza liderul asemeni unui arhitect, comandant, pedagog, fi-
zician sau sfant (Amernic, Craig, & Tourish, 2007). Pe aceste idei,
leadershipul este conceptualizat ca un proces unidirectional in care
agentii puternici (liderii) exercitd control si influenta asupra indi-
vizilor relativ pasivi, respectiv asupra adeptilor. Abordarea predo-
minantd este unitarista si necriticd, presupunind cid membrii din
organizatie au un interes comun coplesitor, indiferent de diferente-
le de putere pentru a sugera contrariul, si cd liderii sunt cel mai bine
echipati pentru a articula o viziune convingatoare, care surprinde
acest interes.

Dupi Jaepil Choi (2006) fiecare dintre caracteristicile compor-
tamentale ale unui lider carismatic starneste anumite nevoi interne
ale adeptilor. Adeptii, ale ciror nevoi sunt stimulate, vor dezvalui
atunci diferite grade de atitudini si comportamente pozitive fata de
liderii lor. Ca atare, o teorie motivationald a conducerii carismatice
sugereaza faptul cd un lider carismatic, induce rezultate individua-
le si organizationale pozitive, prin afisarea de comportamente care
stimuleazd nevoile adeptilor.

Pentru a explica efectele motivationale pe care le au liderii
carismatici socializati asupra adeptilor lor, este mai intdi nece-
sar sa se explice care sunt comportamentele lor care genereazd
aceste efecte. Jaepil Choi (2006) considerd cé liderul carismatic
socializat este o sintezd de trei comportamente cheie, care sunt
evidentiate in interactiunile cu adeptii: viziune, empatie si impu-
ternicire. Imputernicirea desemneaz aici, preocuparea permanen-
ta a liderului de a atribui subordonatilor niste sarcini pe masura
potentialului lor, care sd-i conduci la responsabilizare, emancipare
si sd le permitd depasirea statutului de simplu executant. Aceste
trei comportamente sunt in concordantd cu elementele leadershi-
pului carismatic dupa cum au sugerat multe studii anterioare (de
exemplu, Bass, 1985; Burke, 1986; Conger & Kanungo, 1998; Tichy
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& DeVanna, 1986). Conger (1989) se numara printre cei care au su-
gerat ca viziunea, comunicarea viziunii, increderea si emanciparea
sunt componente cheie ale conducerii carismatice. In mod similar,
Nadler si Tushman (1990) au prezentat o formuld cu trei compo-
nente ce sunt cuprinse in conducerea carismatica: viziunea, ener-
gia, §i care sd permitd (imputernicirea). Kirkpatrick si Locke (1996)
presupun, de asemenea, existenta a trei componente ale conducerii
carismatice, concentrandu-se pe: formularea viziunii, punerea in
aplicare a viziunii §i stilul de comunicare.

Abuzul de carisma

Nu intotdeauna leadershipul carismatic este eficient. Yuckl
(2002, apud Sytch, 2007) face o analizd extinsd a rolului liderului
carismatic in organizatii, enumerand si citeva dezavantaje:

- Admiratia pentru liderul carismatic reduce sugestiile

pretioase din partea adeptilor.

- Dorinta de a fi acceptati de lider inhibd criticile celor care il

urmeaza.

- Adoratia adeptilor creeazd iluzia infaibilitdtii liderului.

— Increderea si optimismul excesive pot ,,orbi” liderul in fata

pericolelor reale.

- Negarea esecurilor si neglijarea problemelor reduc invdtarea

organizationald.

- Este posibil ca proiectele riscante, grandioase sd esueze.

- Asumarea totald a succesului organizatiei conduce la alie-

narea adeptilor.

- Dependenta de lider inhibd dezvoltarea unor succesori

competenti.

- Esecul in a ,,creste” pe viitorii succesori, poate determina o

posibila crizd de leadership.
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Serge Moscovici (1997 apud Zlate, 2004, p. 35) nota: ,,... caris-
ma este in acelasi timp o gratie si un stigmat. Ea confera celui care
posedd semnul unei valori extraordinare, dar si marca unui exces,
a unei violente intolerabile..., toate aceste semne sunt in mod si-
multan atrdgitoare si amenintdtoare. Ele protejeazd, dar si sperie”

Pentru a se preintimpina abuzul de carismd, prezent, in speci-
al, la liderii politici sau la liderii religiosi, in mediul organizational
carisma este acceptatd ca eficientd doar atunci cand este legata de
leadershipul transformational. Dupa cum vom vedea carisma devi-
ne o caracteristicd importantd, uneori obligatorie, a acestui stil de
conducere.

Concluzii

Putem formula cateva concluzii privitoare la cele prezentate

mai sus:

1. Liderul carismatic este o evidentd incontestabild atat in do-
meniul politic, sociologic, cét si in domeniul organizatio-
nal. El apare cu deosebire in situatii de crizd, cristalizand
sperantele unanime ale celor sedusi de autoritatea sa puter-
nica, de aureola sa oarecum mesianica. Ca si G.Johns des-
pre care am vorbit mai inainte, in cele patru stadii ale dez-
voltérii carismei propuse de J.A.Conger si R.N. Kanungo
(1988), primul stadiu se referd la provocarea de citre lider a
unei ,,deficiente” a starii normale a lucrurilor, deci provoca-
rea unei crize, chiar si artificiale, pentru a ,,pregiti” subor-
donatii sd-si doreasca sa fie condusi de un lider carismatic.
Deci, relatia biunivoca de influentare reciproci dintre lider
si subordonati pare evidentd. Cu siguranta ca intr-o organi-
zatie echilibratd, fird crize, liderul carismatic s-ar impune

mai greu.
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2. Carisma nu este neparat legata de un lider, sunt persoane
carismatice fard sd fie lideri. Ne-am intersectat uneori cu
profesori, colegi de scoald sau mai tarziu cu colegi de servi-
ciu carismatici, de care ne-am simtit ,,legati emotional” si pe
care cu greutate 1i vom putea uita.

3. Chiar daci este de acceptat caracterul ei atributional, din

perspectiva trasaturilor de personalitate (increderea in sine,
nevoia de putere, increderea in propriile credinte si idealuri,
inteligenta emotionald, abilititi interpersonale, deprinderi
de oratorie si elocienta etc.) lucrurile nu sunt indeajuns de
clare, toate aceste trasaturi putdnd fi intélnite si in cazul
unui lider care nu este neapirat carismatic. Cu singurantd cd
nu ponderea ca atare a acestor trasaturi de personalitate este
definitorie carismei ci, mai degrab4, o anumiti interactiune
dintre ele.
Mult mai evidente si specifice sunt stérile, sentimentele si
atitudinile pe care liderul carismatic le inspird subordonati-
lor (déruire, abnegatie, devotiune, loialitate etc.). Din acestd
perspectiva, adica mai degrabd prin efectele ei, conducerea
carismaticd s-a impus atentiei si reflexiei academice.

4. Programele de stimulare a carismei sunt incid prea putin
structurate si prea timide in privinta formarii unui lider
carismatic autentic. Pedagogia leadershipului carismatic in
scolile de afaceri exerseaza abilitatile de multe ori teoreti-
ce, presupuse a fi utile in transformarea comportamentelor
celorlalti (Burns, 2000). Faptul ca studentii care beneficiaza
de aceste cursuri, nu au experientd practicd in conducere,
reprezintd un handicap. Pe de altéd parte, modelul leadershi-
pului carismatic, ca si cel al leadershipului transformational,
dupid cum vom vedea, sunt prezentate necritic. Studentii
sunt indemnati sd creada cd au un potential de lider mult
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peste medie si deci nu mai este necesar un efort sustinut si
de lunga durata prin care si desluseasca itele incurcate ale
conducerii. Pe de altd parte, multi autori (Fairhurst, 2007,
Tourish, 2008) criticdi modul in care este predat leadershipul
carismatic si pe cale de consecinta, si cel transformational.
Se hiperbolizeaza nejustificat rolul liderului mitificandu-
l. Cursantilor li se sugereaza cd poate schimba oameni,
organizatii si chiar lumea, in ansamblul ei. Acest lucru este
adevdrat numai prin exceptie. Exceptiile se referd la o serie
de personalitati politice, militare, religioase sau din busine-
ss, care au facut istorie.

5. Pentru a preintdmpina ,abuzul de carismd’, liderul caris-
matic trebuie orientat spre binele public, asa numitul ,lea-
dership moral”. Altfel, el va sfarsi intr-un personaj orgolios,
narcisic, discretional. Este evident cd adeptii construiesc
liderii, la fel de mult cum liderii construiesc adeptii (Grint,
2005). Dar adeptii slabi, creeazi lideri foarte puternici, spu-
nem noi.

6. Iatd de ce unii autori, in domeniul psihologiei organizatio-
nale, ezitd sa trateze conducerea carismaticd ca o modalitate
de sine statatoare, considerand carisma ca oferind ,,suportul
emotional al leadershipului transformational” (Johns, 1998,
p. 312).



3. Liderul tranzactional

Relatiile dintre oameni sunt guvernate, printre altele, si de prin-
cipiul reciprocitatii. Simplificdnd, el constd in a da si a lua ceva intr-
o formd oarecare, deci implicd un schimb. Uneori, acest schimb
are loc dupé o negociere, deoarece interesul ambelor pérti este sd
castige (win-win). Daca, dintr-un motiv sau altul, aceasta simetrie
se strica, are loc o noud negociere si tot asa. Cu alte cuvinte, relatia
dureazd numai daci, in mare masurd, se pastreaza un echilibru intre
ce da si ce primeste fiecare. Pentru cd in psihologie nu e nimic sim-
plu si usor de explicat, si aici intervin o multitudine de factori legati
de firea fiecdruia, de interese, de motivatie, de atitudini etc., care fac
ca un echilibru pentru unii, si fie considerat o ,,afacere proastd” de
catre altii, care nu cunosc resorturile intime aflate la baza relatiei.

Conducerea tranzactionald se bazeaza pe interactiunea intre lider
si subordonati expriménd cel mai bine caracterul interactiv al con-
ducerii. Ea presupune, in esentd, realizarea unui schimb avantajos,
in vederea atingerii obiectivelor organizatiei, schimb efectuat ca ur-
mare a unei tranzactii, a unei negocieri. Dincolo de acest schimb nu
se manifestd un atagsament reciproc pronuntat intre lider si angajat.

Modelul lui E.P. Hollander

E.P. Hollander (1978) considera ca leadershipul tranzactio-
nal se afld la intersectia a trei factori: lider, subordonati si situatie
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(Fig. nr. 3). Astfel, atat liderul, cit si subordonatii vin in intdm-
pinarea celuilalt cu anumite asteptéri, cu traséituri de personalita-
te, cu competente, motivatii si cu opinii proprii privind definirea
situatiei. Tranzactia este influentatd de toti acesti factori, dar e,
in acelasi timp, inrduritd de situatie. Cultura organizationald este
ceea ce defineste, in general, interactiunea biunivocé dintre lider
si subordonati.

Meritul teoriei propuse de E.P. Hollander consta in aceea ci
oferd un cadru mai larg de abordare al relatiei dintre lider si sub-
ordonat, identificand mecanismele psihologice ale relationarii.
Liderii trebuie sd procedeze astfel, incat sd satisfacd necesitafile
subordonatilor (recompense, apreciere), in schimbul supunerii fata

de norme, de standardele asteptate sau negociate ale performantei

in munca.
Situatie
Caracteristici
Sarcina si resurse
Structura si reguli sociale
Istoric
Lider Subordonati
Asteptari <————> Asteptari
(aracteristici de personalitate (aracteristici de personalitate
Competente Competente
Motivatii Motivatii
Definirea situatiei Definirea situatiei
Conducerea

Fig. nr. 3 — Schema conducerii tranzactionale (Hollander, 1978)

Stilul de conducere tranzactional este foarte vechi, proba-

bil la fel de vechi ca si cel carismatic. Este interesant faptul ci el
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s-a schimbat de-a lungul timpului foarte putin. Existd, dupa cum
vom vedea, analize, ajustdri si interpretari mai nuantate, dar para-
digmele sale au rdmas cam aceleasi. Asa incat sarcinile unui lider
tranzactional sunt bazate pe proceduri bine verificate, pe algorit-
mizare, pe tipic, in sensul atingerii unor indici de performanta bine
precizati. In acest sens, am ales un exemplu, apropiat de psihologia
organizationald pentru a-1 putea evalua. latd care sunt dupd G.A.
Cole (2000) sarcinile unui manager de linie tranzactional:

- Selectionarea viitorilor angajati;

- Inductia - integrarea noilor angajati;

- Instruirea si perfectionarea profesionald, foarte importantd

fiind instruirea pe post;

- Evaluarea performantei angajatilor;

- Structurarea postului;

- Implementarea sistemului de solutionare a reclamatiilor si a

cazurilor de indisciplina;

- Implementarea si controlul sistemelor de prime/stimulente

bénesti;

- Motivarea echipei;

— Stabilirea unor sisteme adecvate de comunicare;

- Implementarea politicii organizationale privitoare la

securitate;

- Planificarea masurilor de actiune, in urma efectelor produse

de schimbare asupra angajatilor.

Observdm ci si in cazul liderului tranzactional apare ideea de
schimbare. In conducerea tranzactionald schimbirile se produc de
obicei rar, sunt atent verificate si numai dacd nu mai este posibil sd
se continue cu vechea organizare, sunt aprobate. Dar, in prezent,
intr-o lume deosebit de dinamicd, concurentiala, inertia inseam-
ni pentru organizatie, iesirea de pe piata. In prezent, schimbarea a

devenit imperios necesara si obligatorie. Constatam insa faptul cd
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autorul citat nu se referd la initierea si inducerea schimbarii, ci la
gestionarea ei (planificarea masurilor de actiune pentru a atenua
si a face suportabile efectele schimbdrii asupra angajatilor fara a
scadea performanta muncii). Aceasta este diferenta fundamenta-
13 intre liderul tranzactional si cel transformational, ultimul fiind
considerat ca ,agent al schimbarii”.

Sunt cercetdri care aprofundeazd conducerea tranzactionala.
Una dintre ele este ,,teoria legaturilor diadice verticale in conducere”,
pe care o prezentdm in cele ce urmeaza.

Teoria lui Herold

Herold (1977, apud. Sintion & Iliescu, 2008) considerd interac-
tiunea ca o influentd mutuald intre lider si subordonat, fiecare par-
tener influentdnd comportamentul si atitudinile celuilalt. Liderul
are insd un statut superior si de aceea influenta principala vine de
la el. Herold considera cd o buna analizd ne conduce la conceptul
de diadd verticald. Dar nu toti angajatii sunt la fel. Liderii apre-
ciazd subordonatii din trei perspective: competente/aptitudini, in-
credere si motivafia pentru o responsabilitate mai mare. Evaluarea
acestor trei termeni impart subordonatii in membri ,,in-group” si
»out-group”. Primii trec dincolo de atributiunile formale si, isi asu-
ma responsabilitatea pentru sarcini mai complexe, pe cand cei din
urmd executa sarcini de rutind. Atitudinea liderilor fata de ei este
diferita. In primul caz, liderul ofera atentie, sprijin si recunoaste-
re, iar in cel de-al doilea, relatia cu membrii ,,out-group” ului este
mult mai formald. Sintion si Iliescu (2008) apreciaza ca sunt de fa-
cut doud observatii in legiturd cu aceastd teorie. Prima se referd
la modalitatea de interpretare a datelor obfinute in urma aplica-
rii intrumentelor de cercetare a conducerii. De obicei, scorurile se

calculeaza prin media dimensiunilor prezentate. Media statisticd
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dintre perceptia membrilor ,,in-group’-ului si perceptia membri-
lor ,,out-group”-ului, prin fenomenul de compensare poate oferi o
imagine falsa. Astfel, int-un stadiu consacrat influentei conducerii
asupra fluctuatiei (Graen, Linden & Hoel, 1982, apud. Sintion &
Iliescu, 2008) stilul general de conducere nu a fost util in predictia
fluctuatiei deoarece s-a mésurat interactiunea dintre lider si echi-
pé in ansamblul ei. Cand cercetarea a fost reluatd considerandu-
se fiecare interactiune diadicé lider-subordonat in parte, stilul de
conducere a devenit un predictor eficient al fluctuatiei. A doua ob-
servatie privitoare la validarea aprecierilor in cele doui tipuri de
grupuri (,in” §i ,out”) poate fi inrauritd de pozifia afectiva diferitd
a liderului fata de ele. Dupa pérerea noastrd, teoria didacticd a con-
ducerii modifica teoria cadru a lui Hollander in sensul individuali-
zarii tranzactiei (schimbului social) dintre lider si fiecare membru

al echipei in parte.

Modelul tranzactional al lui Avolio si Bass

Avolio si Bass (2009) considera necesard departajarea con-
ducerii tranzactionale in doud forme: constructivi si corectivd.
Tranzactia in forma constructivd este orientatd spre intarirea unui
comportament sau spre recompensarea meritului subalternilor.
In acest caz, vom intalni frecvent atitudini pozitive de cooperare,
de naturd si creeze si sa defineascd acorduri concrete, numite de
Schein ,contracte psihologice” (Schein, 1965, apud. Zlate, 2007a),
in vederea realizarii unor obiective specifice. Aceste contracte psi-
hologice presupun descoperirea si cunoasterea setului de asteptari
intre membri grupului si intre acestia si lider, si de aici, specificita-
tea compensatiilor i recompenselor cuvenite, in cazul indeplinirii
cu succes a sarcinilor. Forma corectivd a leadershipului tranzacti-
onal pune accent pe stabilirea standardelor de performanta si/sau
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de comportament si pe penalizarea abaterii de la acestea. La randul
ei ea se imparte in activd si pasivd. In forma corectivi activd impli-
carea liderului este anticipativd si proactivd, el facand cunoscute
pedepsele inainte de intervenirea unei greseli sau a unei abateri de
la standard. In forma corectivi pasivd, liderul asteaptd producerea
erorilor si apoi actioneazd. El contabilizeazd atent orice derapaj
de la normele organizatiei, revenirea la un comportament agreat
facAndu-se prin aplicarea de observatii, sanctiuni sau amenintari
disciplinare. Pe termen lung, aceastd abordare este contraproduc-
tivd si mai putin eficace (Avolio & Bass, 2009, p. 24). Bineinteles cd
cele doua forme, constructivd si respectiv corectiva ale conducerii

tranzactionale influenteaza puternic climatul organizational.

Importanta feedbackului in leadership

Observatiile proprii ( participarea in proiectul de evaluare a
personalului de conducere si de executie dintr-o mare corporafie
petroliera, 2011) ne-au permis evidentierea citorva modalitati efi-
ciente, dar si a limitelor conducerii tranzactionale. Structurandu-
ne interviul de evaluare a liderilor, am inclus si o intrebare referi-
toare la acordarea feedbackului. Fird un feedback optim conducerea
tranzactionald isi pierde consistenta apropiindu-se de leadershipul
pasiv-evitant (,,laissez-faire”). Ori, din aceastd perspectiva am re-
marcat o serie de specificitati in emiterea feedbackului de catre li-
deri, cum ar fi ,.evitarea” acordérii feedbackului pe motiv cd ,,m-am
sdturat sd-i tot spun!”; ,pot sd-i spun de o mie de ori, cé tot asa
face”; acordarea unui feedback nuantat in functie de relatia afectivi
(de apropiere sau de respingere) dintre lider si subordonat; tempe-
rarea reprosurilor in situatia unui subordonat care ocupa un loc
important in stuctura informald sau de putere ale grupului; dife-
rentieri notabile a feedbackului in functie de genul subordonatilor,
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nivelul de scolarizare, varsti, sau vechimea la locul de munci. In
acelasi timp, este foarte interesant de evidentiat modalitatile diver-
se prin care feedbackul este primit de subordonat, mergand de la
»hiciodatd nu-mi spune dacé fac bine sau nu’, pana la ,indiferent
ce fac, el (liderul) tot nemultumit este”. Impactul pe care-l are feed-
backul asupra angajatului este cu atdt mai mare cu cat liderul are
prestantd si o pozitie inalta in stuctura formald a organizatiei, are
resurse de recompensare a eforturilor suplimentare a subordona-
tilor, este considerat un bun specialist si un om drept, obiectiv si
integru. In aceeasi misuri efectul feedbackului poate fi diminuat
de caracterul intdrziat al acestuia, dar si de caracterul imediat, ,,s-
caitor’, existdnd probabil un optim care ar fi interesant de studiat

intr-o cercetare viitoare.

Paradigmele leadershipului tranzactional

O alta problema pe care am remarcat-o cu ocazia aceleasi cer-
cetari empirice (Rosca, 2012) consta in abilitétile pe care trebuie sa
le posede liderul tranzactional: capacitatea de cunoastere a subor-
donatilor, a potentialului fiecaruia, functie de care vor fi distribuite
rolurile si sarcinile in cadrul echipei; dezvoltarea competentelor de
relationare i comunicare; exersarea deprinderilor privind aplicarea
oportuni a recompenselor sau sanctiunilor etc. In fapt, liderul tra-
zactional trebuie si fie un bun negociator. Negocierea de bazi este
presupusd: in schimbul muncii sale, angajatul primeste un salariu.
Cel care trebuie sa monitorizeze, s dezvolte si sa optimizeze aceas-
ta negociere este liderul tranzactional.

Pe langa limite, leadershipul tranzactional poate genera si conse-
cinfe neintentionate (Avolio & Bass, 2009). Cea mai importanta re-
zida in faptul ci, asa cum aprecia Dostoievski, oamenilor nu le place
sd fie programati: ,nu-i poti convinge (pe oameni) sa actioneze spre
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binele lor tot timpul. Unii oameni vor face tot timpul si alii céte-
odatd, ceea ce este in mod evident dezavantajos pentru ei, chiar si
doar din cauzd ca nu le place sa fie sufocati de o educatie de tipul
recompensd si mustrare” (apud. Avolio & Bass, 2009, p. 29).

Existenta comportamentelor irationale de la nivelul organizatiei,
puse in evidentd de Manfred Kets de Vries (2003) nu mai poate fi
pusd la indoiald. Dacd admitem in general, ca un angajat este ori-
entat spre a obtine un céstig (material sau moral) vom observa ci
aceastd asertiune nu este intotdeauna adevératd, in unele situatii
el este indiferent sau chiar orientat negativ (,nu-mi trebuie mie sd
ma laude cineva’). Sunt comportamente iraionale sau, in unele
cazuri, aparent irationale, spunem noi, deoarece fiind in esentd o
problema de interactiune, introvertii, spre exemplu, refuza de mul-
te ori aprecierile ,,zgomotoase” in prezenta altora, chiar daci ele
sunt meritate, deoarece acest lucru ,,ii expune’, ,,ii scot in fatd” in
colectivul din care fac parte, ipostaza nedorita si greu acceptatd de
acestia. Alte persoane manifestd un simf ridicat al datoriei, o puter-
nicd incredere in sine, privesc cu indiferenta laudele sau mustrarile,
deoarece au o tendin{d constantd spre autointdrire. Ori, dacd este
asa, inseamna ca esafodajul pe care este cladita conducerea tran-
zactionald se clatina. Existd oameni non-tranzactionali sau foarte
rezistenti la tranzactii.

»Fuga dupa recompense, bonusuri, stimulente” este, dupa pa-
rerea noastra, altd consecinta neintentionatd, indusa de leadershi-
pul tranzactional. In fond, asa cum liderului tranzactional ii sunt
necesare anumite abilitdti pentru a-si juca rolul, si unii subordo-
nati isi dezvoltd sau mimeaza anumite atitudini fatd de sef, devin
»yes-man” in prezenta sefului, il lingusesc, se uitd in ochii lui ca
sd-i soarba dorintele, ,sa-i ghiceascd gandurile’, isi schimba opi-
niile si optiunile ({in cu echipa de fotbal a sefului, apreciaza mar-
ca de automobil pe care acesta il are), manifestd comportamente
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adaptative specifice (in prezenta sefului ,transpira de atat efort”, iar
cand seful nu-i poate observa, devin apatici etc.). Este interesant cd
foarte putini lideri tranzactionali ,rezistd” la un astfel de tratament
duplicitar.

Si la nivelul echipei, dupé opinia noastra, conducerea tranzac-
tionald induce fenomene negative, reducdnd coeziunea grupald.
Folosirea exacerbatd a competitiei intre membri echipei pentru ob-
tinerea de recompense si evitarea sancfiunilor genereazd, de multe
ori, individualism, motivatie preponderent extrinseca, ton hedonic
scazut, invidie, spirit de revansa etc.

Cu toate acestea, forma constructiva si corectiv-activa a condu-
cerii tranzactionale este mult mai eficientd, ea ,,anuntdnd” modelul

leadershipului transformational.






4. Leadershipul transformational, interactional,
integrativ (Bass)

Teoria lui Burns

Paternitatea conceptului de lider transformational ii apar-
tine politologului James MacGregor Burns, care in lucrarea sa
»Leadership” 1978, considerd ci marii lideri pot induce subordo-
natilor convingerea ca imposibilul poate deveni posibil. Lucrarea a
avut un puternic impact cultural si a castigat premiul Pulitzer.

Teoria leadershipul transformational, asa cum a fost ganditd
de Burns este bine argumentata si prezinta o interpretare convin-
gitoare. In aceastd lucrare, Burns descrie doua tipuri de leaders-
hip: tranzactional si transformational. Leadershipul tranzactional,
considera el, implicéd o serie de schimburi (tranzactii) intre lider
si adepti. In acest tip de leadership, liderul si adeptul intra intr-o
relatie care cuprinde interesul amandoura, dar nu exista o legaturd
profunda sau de duratd intre ei. Ei sunt doar simpli participanti
interesati intr-un proces de schimb. Este doar un prilej pentru ca
Burns sd aprofundeze cel de-al doilea tip de leadership pe care il
numeste de ,transformare” sau ,transformational”. Fatd de lea-
dershipul tranzactional, cel transformational pretinde ca liderul
sd inteleagd si sd ofere suport nevoilor adeptilor, dezvoltandu-le

in sensul intereselor organizatiei. Totodata, liderul ii considera pe
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adepti ca persoane unice si importante. ,,Rezultatul leadershipu-
lui transformational este relatia de stimulare mutuald si devenire,
care converteste adeptii in lideri si poate sa converteascd liderii
in agenti morali” (p. 4). De fapt, Burns defineste leadershipul
transformational ca un proces in care ,liderii si adeptii se influ-
enteazd pozitiv unul pe altul in atingerea unor nivele superioare
de moralitate si motivare ,, (p. 20). Este o abordare usor utopica si
idealistd, dar tocmai aceastd abordare a condus la succesul cartii
sale.

Meritul lui Burns (1978) este acela ca pune sub semnul intre-
bérii cateva dintre cele mai comune si foarte intélnite notiuni des-
pre leadership si rolul influentei liderului asupra subordonatilor in
procesul schimbdrii. In esentd, Burns respinge ideea ci leadershi-
pul este influenta univocé dinspre lideri spre adepti, pentru a re-
aliza obiectivele organizatiei. De fapt, Burns intelege leadershipul
ca o interactiune mutuald si ca o relatie intre lideri si adepti care in
cele din urmd, schimbd si transformd amandoua partile. Valorile
fundamentale si moralitatea, atat a liderului, cat si a adeptului sunt
dezvoltate prin aceasta relatie; amandoud pirtile se mobilizeaza,
devin inspirate si se repozitioneazd pe o treaptd superioara. Este
unica formd de leadership, spune Burns, care are capacitatea de a
pune in miscare grupuri, organizatii, chiar societéti spre atingerea
unor scopuri inalte. Dupd pérerea sa, exemplul lui Gandhi este edi-
ficator. Un om modest ca infétisare, mic de staturd, cu o vedere pre-
card, imbracat sumar in vesminte albe, descult, a trezit sperantele
milioanelor de indieni, de eliberare de sub stipéanirea britanics,
printr-un protest nonviolent. Acelasi fenomen il vom intélni, mai
tarziu si la Dalai Lama sau Maica Tereza.

Pentru un timp, Burns a fost cel mai citat autor de referintd
pentru leadershipul transformational, fiindu-i recunoscuté pater-
nitatea acestui concept. Ins3 viziunea sa a transformarii, inevitabil
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eticd si bazatd pe valori a fost, in cele din urma, abandonata. Multi
s-au intrebat ,,de ce?”

Modelul leadershipului transformational al lui Bass si Avolio

Ceea ce este azi in mod obisnuit acceptat, este o viziune mai
pragmatica a leadershipului transformational, care a apdrut o datd
cu publicarea de catre Bernard M. Bass (1985) a cirtii ,,Leadership
and Performance Beyond Expectations” (Leadership si performanta
peste asteptdri). Bass foloseste, de asemenea, termenii de leaders-
hip transformational si tranzactional, dar conceptualizarea sa di-
fera fata de Burns (Bass, 1985, 1997, 1998a, 1998b; Bass & Avolio,
1997). Bass (1998a) considera leadershipul transformational ca un
amestec de carismd, inspiratie motivationald, stimulare intelectuald
si consideratie individualizatd, in care leadershipul transformational
este ceea ce apare prin ,contingent reinforcement” (pp. 171-172).
Spre deosebire de Burns, Bass nu considerd ca transformational si
tranzactional sunt cele doud capete ale unui spectru, ci ,.cele doud
abordéri sunt independente si complementare” (Alimo-Metcalf &
Alban-Metcalf, 2001, p. 2).

Asemenealui Burns, Bass (1998b) afirmé caliderul tranzactional
foloseste recompense pentru a obtine performanta la locul de
muncé. Dar atunci cAnd Bass se referd la liderii transformationali,
pespectiva sa este diferita fatd de Burns. Bass constati cé leaders-
hipul transformational cautd sd stdrneascd sau sa modifice nevoile
adeptilor si nu sa le descopere si sa le dezvolte. Liderul doreste sd
creascd nivelul de constientizare al adeptilor si, in special, accep-
tare de cdtre acestia a obiectivelor comune organizatiei. El cautd
modalitdti de a-si convinge adeptii sa transceadd intereselor pro-
prii de dragul celor de grup. In acest demers, moralitatea si valorile

urmadrite in procesul de schimbare, nu sunt luate in considerare.
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Asa incat, Bass ingusteaza fundatiile morale ale leadershipului
transformational pe care s-a bazat modelul lui Burns. Desi el suge-
reazd cd ar fi in interesul, pe termen lung, al unui lider sa actioneze
in concordantd cu principiile morale, din perspective sa, leaders-
hipul transformational nu implica si nici nu necesitd elemente eti-
ce. In mod ironic, explicatia renuntarii la principii morale si valori
fundamentale de catre Bass, la care ulterior s-a afiliat si Avolio, a
fost dificultatea mdsurdrii acestora, dificultate care, dupa cum vom
vedea, persista si astdzi. Asa incét, Bass si Avolio renunta la funda-
mentarea morald a modelului lui Burns si dezvolta o teorie proprie,
mult mai articulatd i care este insotitd de un instrument pertinent
de masurare: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ).

Modelul lui Bass si Avolio identificd patru caracteristici princi-
pale ale leadershipului transformational:

- Articularea unei noi viziuni;

- Cultivarea motivatiei inspirationale;

— Inducerea stimulirii intelectuale;

- Oferirea consideratiei individuale.

Caracteristica principala: viziunea

Liderul transformational provoacd o schimbare si articuleazd
0 noud viziune care va fi implementatd prin intermediul influen-
fei idealizate. Dupd Warren Bennis (2007) ,abilitatea de a condu-
ce este capacitatea de a transforma viziunea in realitate”. Liderul
tranzactional gestioneaza schimbari necesare in vederea adaptarii
permanente a organizatiei la mediul de afaceri, aflat intr-o dinamica
permanenta. Spre deosebire de acesta, liderul transformational pro-
voacd schimbarea, anticipand printr-o noua viziune viitorul busine-
ss-ului organizatiei pe care o pastoreste. Se spune ci el vede dincolo

de linia orizontului. Este cu adevarat necesard aceastd noua viziune?
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In fond, organizatiile clasice weberiene au rezistat si fird lideri
transformationali. Si da, si nu. In primul rand, piata era destul de
calma altddatd, oricum nu exista jungla concurentiald din momentul
de fatd. Apoi, existd multe exemple de lideri tranformationali ,,avant
la lettre”. Henry Ford, spre exemplu, a implementat o noua viziu-
ne fird sd fie etichetat, pe vremea aceea, ca lider transformational.
Acesta, anticipand faptul ca automobilul va deveni un bun comun,
pentru a fabrica o masina iefting, s-a inspirat din munca pe banda
rulanta promovati la abatoarele din Chicago. A adaptat acest proce-
deu la fabricarea Fordului T si a scos un autoturism ieftin pe care l-a
livrat, in primul rand, angajatilor proprii. Astfel, a devenit, pentru
multd vreme, cel mai important producitor de pe piata automobi-
lelor. Viziunea este deci, un act de imaginatie creatoare, respectiv
capacitatea de a vedea ceea ce nimeni n-a putut sd vadi sau nu si-a
inchipuit nimeni cd ar fi posibil (Adair, 2007).

In mod concret, viziunea unui lider transformational dintr-o
corporatie, spre exemplu, contine idei noi integrate in planuri de
afaceri, cu restructurari, analize de piatd, bugete, prognoze etc.,
care nu au nimic ,,poetic” in ele, ci se bazeazd pe o realitate frustd.

Dupi elaborarea unei noi viziuni, urmeaza o etapd dificild
de punere in aplicare a acesteia. In varianta clasica, cea a lideru-
lui tranzactional, implementarea unei schimbdri se produce cu
dialoguri prelungite intre patronat si sindicate, prin negocieri si
bineinteles, prin compromisuri din ambele parti. De obicei, durea-
za mult pdna cand schimbarea devine operativa si existd un pret
ridicat care trebuie plétit pentru preintimpinarea unor fenomene
psihosociale negative (nemultumiri, demotivari, proteste, revolte,
greve) care pot destructura organizatia si o pot conduce la faliment.
In cazul leadershipului tranformational, lucrurile se petrec altfel.

Astfel, dupd Gooty si colab. (2009) o viziune puternicd poa-
te facilita interesul si capacitatea adeptilor de a stabili obiective si
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de a crede ca aceste obiective pot fi atinse, de a genera o evaluare
optimistd a viitorului, de a crea increderea in capacitatea de a efec-
tua sarcinile cu success, si de a descuraja manifestarile defetiste,
deoarece un viitor favorabil este foarte aproape si convine tuturor.
O articulare a unei viziune complete si clare pentru viitor descrie
o0 imagine a lumii in care adeptul evalueaza circumstantele pre-
zente si viitoare intr-o manierd favorabild si este capabil sd depund
efort si sa persevereze pentru a o atinge (Bass, 1985). Modelarea
de citre lider poate servi la elaborarea unei hérti care sa repre-
zinte comportamente dezirabile pentru atingerea obiectivelor. De
asemenea, acest rol de modelare poate servi ca suport care sa-i
ajute pe subordonati si-si dezvolte increderea nu numai in propri-
ile abilitati (Bandura, 2000) dar si din faptul cd au un exemplu de
urmat, de la care pot sé primeasci sfaturi atunci cand se confruntd
cu obstacole. Mai mult, liderii transformationali creazd angaja-
ment fatd de obiectivele de grup dind sens scopului inalt (Avolio,
1999). Angajamentul pentru un scop comun apare in grupurile
caracterizate de un climat de colaborare, in care toti membri sunt
mobilizati spre acelasi scop. Acest climat serveste ca un mecanism
de suport social, pe care adeptii il pot folosi pentru a infrunta
obstacolele si a-si realiza obiectivele. Astfel, perceptiile adeptilor
asupra comportamentului liderului transformational de a incura-
ja angajamentul spre obiectivele comune, declanseaza increderea
adeptilor cu privire la realizarea scopului, conducénd astfel la un
efort ridicat. Liderul stabileste asteptéri de inaltd performanta, in
care adeptii sunt mai motivati spre atingerea obiectivelor dificile,
datoritd faptului ca sunt incurajati sa se autodepéseasca. Un lider
care agteaptd muncd de calitate inalta, reafirmd increderea in abili-
tatea adeptilor de a gestiona obiective provocatoare (Avolio, 1999).
Stabilirea acestora ajutd la construirea increderii adeptilor in

abilitétile specifice sarcinilor (Bandura, 2000) si creste autostima
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adeptilor. Conduce deci la o evaluare pozitivd a circumstantelor
curente $i viitoare.

In cazul liderului transformational, toate aceste efecte nu se pot
produce fara componenta carismatica si mai precis, fard mijlocirea
influentei idealizate. Acest lucru induce optimism, ii face pe sub-
ordonati s se identifice cu liderul, prin perseverentd si prin anga-
jamentul sau, prin disponibilitatea sa de a-si asuma riscuri si prin
dorinta sa puternicd de a reusi. Dupd M. Zlate (2004), influenta
idealizata este insdsi carisma. Acest lucru a depdrtat i mai mult
leadershipul transformational de fundamentul sdu moral originar,
promovat de Burns, respectiv tendinta multor autori de a pune
leadershipul transformational si vizionar intr-o singurd categorie
largéd bazata pe notiunea de carisma (Bass, 1985; Bennis & Nanus,
1985; Burns, 1978; Conger & Kanungo, 1987; House, 1977; House
& Shamir, 1993; Sashkin, 1988). Aceastd pozitie demonstreazd cd
liderii carismatici sunt responsabili doar pentru crearea si formu-
larea unei noi viziuni si sunt cei care conving adeptii sd se angajeze,
sd se sacrifice si sd facd tot ce std in putintd pentru ca viziunea sd
se materializeze (House & Shamir, 1993; Pawar & Eastman, 1997).
Daca liderii sunt carismatici si buni comunicatori, ei isi pot convin-
ge adeptii sa renunte la obiectivele lor ,egoiste”, la propriul interes
si sd accepte viziunea organizationald si interesele comune. Dacd
viziunea este dezvoltatd si articulata doar de citre lider, atunci nu
este o transformare a interesului personal asa cum a fost sugeratd
de Burns (1978), ci doar o reflectare a interesului castigator al lide-
rului. In asemenea cazuri, utilizarea persuasiunii sau a altor tactici
de catre liderul carismatic fac posibila manipularea angajatilor.

Si alti autori (Hunt, 1999; Santion, 2000; Zlate, 2007) demon-
streaza o apropiere intre stilul transformational si cel carismatic.
Dacd centram liderul transformational pe persoana atunci nea-
pérat el trebuie sa fie carismatic. Daca consideram ca el aduce in
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organizatie 0 noud viziune, inspiratie, tranformare §i noi valori,
atunci legdm liderul transformational de activitatea de conduce-
re in sine §i carisma se estompeazd. Este interesant de remarcat
faptul cd cei din jur atribuie liderului transformational calitdti ide-
alizate, deci presupuse, ca si in cazul liderului carismatic. Astfel,
competenta perceputd a liderului implica o varietate de efecte. Spre
exemplu, amplificd angajamentul adeptilor cétre lider asa inct,
obedienta si loialitatea fatd de liderul transformational sunt per-
cepute de adepti ca modalitati de asigurare a propriei competente.
Liderii comunicd asteptiri ridicate si incredere adeptilor (House,
1977), generand efectul Pygmalion. Adeptii actioneazd pentru a
indeplini ,,profetiile” liderului, accepté deci obiectivele liderului si
considerd chiar cu entuziasm, ca pot contribui la atingerea acestor
obiective. In acest fel liderul transformational elimini tendintele

defetiste si induce optimism.

Alte caracteristici

Liderul transformational cultivd fiecarui subordonat motivatie
inspirationald. El articuleazd intr-o maniera simpld scopuri mu-
tual impartésite (acceptanta implementarii deciziilor) si intelege-
rea a ceea ce este corect si important pentru organizatie. Liderul
transformational accentueazi uneori insemndtatea anumitor deta-
lii care nu sunt observate de cei din jur si are o viziune optimistd
despre viitor, convingitoare si persuasiva. In acest fel, imposibilul
devine posibil, printr-o strategie comuna, prin introducerea unor
expectante pozitive fata de scopurile care trebuie atinse. Perceptiile
adeptilor asupra comportamentului liderului transformational de a
stabili asteptéri de performantd este un catalizator pentru motivatia
acestora si astfel atrage efort suplimentar spre indeplinirea obiecti-
velor si modeleaza perceptiile lor spre un viitor favorabil si optimist.
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Liderul transformational oferd stimulare intelectuald, furnizea-
za idei si, mai ales, obiective, dezvolta capacitatea subordonatilor
de a evalua critic si de a formula solutii noi la problemele vechi,
la proceduri depdsite, le stimuleazd gandirea si imaginatia, i in-
deamna si ii incurajeaza sd-si puna intrebari asupra a ce nu merge
in organizatie si trebuie eficientizat. Subordonatii sunt incurajati
sd priveascd dubitativ propriile convingeri, opinii, atitudini si chiar
propriile valori. Cu timpul, angajatii ajung sa conceptualizeze, sd
inteleagd problemele si sd dezvolte solutii proprii.

Liderul transformational ofera celor din jur consideratie indivi-
duald. Evita sa se adreseze grupului ca intreg si preferd sa comunice
cu fiecare in parte, raportdndu-se individualizat si considerandu-i
personalitdti unice, distincte. Se intdmpla niste lucruri uimitoare
cand liderul acordi atentie fiecirui subordonat, il trateazd cu res-
pect si pretuire, dindu-i posibilitatea si faca uz de propria lui ju-
decata si putere de decizie, de creativitate si de initiativd (Adair,
2007). In felul acesta el reuseste sa stimuleze mult potentialul fi-
ecirui membru al grupului, construind spirit de echipd, care se
bazeaza pe dezvoltarea individuald. Spiritul de echipa constd in
atasamentul fatd de grup, care le insufla adeptilor entuziasm, de-
votament si consideratie pentru onoarea gruplui. Uneori, in acelasi
sens, se foloseste expresia ,,moralul ridicat” al grupului, deseméand
atitudinea hotarata si molipsitoare pe care echipa o manifestad in
indeplinirea sarcinilor, in ciuda dificultitilor sau a obstacolelor
apdrute.

In consecina, liderul transformational leaga nevoile prezente
ale individului de misiunea echipei, identificd individul cu echipa
si, in cele din urma cu organizatia, acestea fiind chintesenta, re-
cunoastere si succesul conducerii transformationale. Efectele con-
ducerii transformationale asupra subordonatilor nu sunt numai

pozitive ci si negative. Dintre acestea din urmé, amintim: pericolul
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dependentei crescute ale subordonatilor fad de lider, slabirea re-
latiilor interpersonale dintre subordonati, accentuarea frecventei
comportamentelor neconventionale — impulsive, exacerbarea incre-
derii in sine si, de aici, dificultdti si chiar esecuri in planificarea acti-
vitdtilor (Koopman, 2001, pp. 177-178, apud. Zlate, 2007).

imputernicirea

Angajamentul si satisfactia adeptilor poate fi rezultatul imputer-
nicirii adeptilor de catre liderii transformationali. Se poate afirma
cd acestia incurajeazd adeptii sd lucreze intr-un mod autonom si
creativ, conducind la un mai mare angajament din partea adeptilor
si la 0 mai bund performantd a grupului, asa cum Jung si Sosik
(2002, apud Bass & Riggio, 2006) au descoperit intr-o cercetare
asupra lucratorilor coreeni.

Bineinteles, acordand incredere, consideratie si respect adepi-
lor, liderul poate fi si dezamégit. Natura umana cuprinde o diversi-
tate infinitd de caractere si de aceea nu existd niste retete infailibile.
Chiar dezamdgit, liderul transformational trebuie s& continue. Este
pretul cel mai mic pentru obtinerea unor performante inalte pe ter-
men lung.

Anumite sarcini, care in fapt apartin liderului, pot fi delegate
unor subalterni dar, atentie, se deleagd numai sarcina, rispunderea
ramane a liderului. Acest lucru are multe avantaje. In primul rand,
degreveazi liderul de sarcini secundare, oferindu-i timp sé se preo-
cupe de cele importante. In al doilea rand, acorda consideratie si in-
credere unor subalterni pregatindu-i ca, la randul lor, sd devina lideri.
Dupa cum vom vedea, liderul transformational este singurul lider
care pregiteste lideri. Nu toate sarcinile pot fi delegate. Spre exemplu,
liderul nu poate imputernici pe altcineva sd elaboreze o viziune pe

termen lung privitoare la obiectivele generale ale organizatiei, sa se
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preocupe de probleme importante cum ar fi bugetul, politici de per-
sonal sau de siuatii sensibile, care cer o anumita discretie.

Exista grade de imputernicire (Cole, 2000), care merg de la de-
legarea totald pana la cea cu anumite conditii. Astfel, imputernici-
tul poate:

Sé fie liber sa actioneze fird raportare;

Sé fie liber sa actioneze, dar cu raportare;
— Saia decizii, dar inainte s se consulte cu liderul;
- Séd propund luarea unor decizii de citre lider.
Procesul de imputernicire contine mai multe etape, in care rolul
liderului se refera la:
- Analiza de citre lider a propriilor atributii §i identificarea
celor care pot fi delegabile;
- Alegerea gradului adecvat de delegare si a persoanelor po-
trivite sd indeplineascd atributiile incredintate;
- Comunicarea imputernicirii persoanei desemnate;
- Explicarea importantei sarcinii in contextul general si
atentionarea asupra problemelor care pot aparea pe parcurs;
- Stabilirea indicatorilor de performanta impreuna cu cel im-
puternicit; obtinerea acordului acestuia;
- Investirea publica celor desemnati cu autoritatea marita;
- Asigurarea sprijinului necesar (cursuri de pregatire, resurse,
sfaturi);
- Monitorizarea si evaluarea realizdrii sarcinilor delegate.
Desigur, procesul este mult mai complex, el presupunand, din
timp, cunoasterea aprofundati a subordonatilor care s-ar putea cali-
fica in cazul unei eventuale imputerniciri, determinarea experientei
acestora si a calitdtilor necesare pentru indeplinirea sarcinii.
Atentie la imputernicirea inversd, cind liderul este tentat sd pre-
ia unele sarcini ale subordonatilor, nemultumit de performantele

acestora.
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Interactiunea stilurilor de conducere

Trebuie sd precizim cd in practicd, nu existd un tip de le-
adership transformational pur. Intr-o organizatie, dintre cele
trei stiluri de conducere, respectiv laissez-faire, tranzactional si
transformational, cel tranzactional este cel mai consistent expri-
mat. Stilul transformational este mult mai rar intalnit si reprezinta
incd un deziderat. Astfel, trebuie sd pornim de la constatarea ca atét
leadershipul transformational, cét si cel tranzactional pot fi per-
formante, indeplinind cu succes obiectivele organizatiei. Caile pe
care le urmeaza sunt diferite. Dacd liderul tranzactional adminis-
treaza capitalul uman, considerandu-l o resursa (resursd umana),
ca oricare alta (materiald, financiara etc.), liderul transformational
dezvolta, inspira, acordd o consideratie individualizatd capitalului
uman punand accent pe capitalul intelectual. In acest sens, liderul
tranzactional se apropie mai mult de manager, pe cand cel trans-
formational capita consistentd in sine. O organizatie fiinteaza, in
principal, datoritd indeplinirii unor sarcini, obiective masurabile
(indici de calitate, costuri etc.). Ar fi o greseald sa-1 consideram pe
liderul transformational doar un fel de ,sef al sectorului suflete”,
exonerat de alte sarcini ale conducerii. Iata de ce ,,unii autori consi-
derd conducerea transformationald ca un caz particular sau special
al conducerii tranzactionale. Argumentul adus de ei este acela cd
leadershipul transformational se construieste pe cel tranzactional
si nu invers”(Zlate, 2007, pp. 235-236).
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Influentd idealizata Motivatie Simulare Consideratie
Atribuire/comportamente inspirationald intelectuald individualizata
Motivatie crescuta
Management prin exceptie Y | cdtrerealizarea
Activ & Pasiv Efort agteptat " | obiectivelor asteptate

(Efort suplimentar)

Y Y

Performanta Performanta dincolo
asteptatd de asteptari

Recompensa sitationald

Fig. nr. 4. Modelul augmentarii leadershipului tranzactional
prin cel transformational
(apud. Avolio & Bass 2001, p. 22)

Pe o pozitie mai nuantati se situeaza alti autori care aprecia-
74 ci ,leadershipul transformational nu inlocuieste leadershipul
tranzactional, ci il completeaza, ajutdndu-1 sa atingd cu eficientd
obiectivele liderului, angajatului, ale grupului si ale organizatiei”
(Avolio& Bass, 2009, pp. 23-24).

Se observa (Fig. nr. 4) cd principalele caracteristici ale condu-
cerii transformationale intervin ca un efect de amplificare (,,cas-
cading effect”), in principal asupra relatiei efort asteptat — perfor-
mantd. Prin suplimentarea efortului, ca efect al motivatiei crescute,
leadershipul transformational poate obtine o performanti dincolo
de asteptari. In lipsa acestei interventii de suplimentare a efortului
conducerea devine tranzactionald, in sensul in care efortul astep-
tat conduce la o performanta asteptatd, cu sau fird rasplata con-
tingentd. Managementul prin exceptie postuleaza faptul cé liderul
intervine atunci cdnd lucrurile merg rdu (conducerea corectiva) si
standardele nu sunt atinse. Daca ar interveni permanent, ar fi asa

numitul lider redundant (James, 1998), siciitor si neperformant.
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Multifactor Leadership Questionnaire

Conceptul de leadership transformational a atins o coarda sen-
sibild a celor interesati de teorii ale conducerii. Dupa cum am arétat
deja, prin popularitatea cartii sale, Burns (1978) a impus acest con-
cept si a multiplicat simtitor numarul de studii asupra leadershipu-
lui transformational, dezvoltind si preocupdrile privitoare la elabo-
rarea unor instrumente de masurare care evalueaza acest construct.

Instrumentul cel mai larg folosit pentru mésurarea leadershipul
transformational este Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ;
Bass & Avolio, 2000), care evalueaza de fapt, gama completa de
leadership, inclusiv stilul laissez-faire; componentele leadershipul
tranzactional, anume managementul de exceptie (atat forma activd
cat si cea pasivd); recompensa contingenta, precum si componen-
tele leadershipul transformational. La noi in tara, acest instrument
a fost adaptat de D. Iliescu, F. Beldean si E. Sintion (2009), din care
ne permitem si extragem cateva caracteristici ale etapelor de ela-
borare ale MLQ.

Conceptul de lider transformational al lui Burns (1978), im-
preuna cu raspunsurile a 70 de directori executivi care au raportat
cd au avut interactiuni cu liderii transformationali, au fost folosite
pentru a obtine evaludri ale liderilor care sa se potriveasca descrierii.
Toate acestea au fost convertite in 142 manifestéiri de comportament.
Definitiile detaliate ale leadershipului tranzactional si transformati-
onal au fost prezentate unor supervizori care au convenit ca 73 din
cele 142 reflecta, fie comportamente transformationale, fie tranzacti-
onale. Cei 73 de itemi care reprezintd comportamente tranzactionale
si transformationale au fost prezentati citre 176 de oficiali militari

americani de rang inalt, iar acestia au evaluat modul in care fiecare
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element aparfine unuia din cele doud stiluri. Au fost extrasi trei fac-
tori din itemii conducerii tranzactionale si patru din itemii celei
transformationale. Initial, se credea ci existd trei componente ale
conducerii transformationale: carismatic - inspirationald, stimulare
intelectuala si consideraie individuald. Analizele factoriale ulterioa-
re au aratat cd factorul carismd, numit ulterior influenta idealizatd, a
fost separat de factorul inspiratie motivationald (Avolio & Bass 2009).

Itemii tranzactionali au format factori ai comportamentelor
recompensei situationale, managementului prin exceptie si laissez-
faire. Analizele factoriale ulterioare au sustinut divizarea mana-
gementului prin exceptie in factori activi si pasivi (Hater & Bass,
1988). Combinati, acesti factori tranzactionali si transformationali
au alcituit modelul timpuriu al gamei complete de leadership.

Existd doud forme ale MLQ. Primul este Formularul Leader
care necesitd ca liderul si-si evalueze frecventa propriului compor-
tament de lider. Cercetarile au aratat cd aceste auto-evaludri sunt
predispuse la erori. Prin urmare, versiunea importantd a MLQ este
Formularul Evaluator. Acesta solicitd subordonatilor liderilor (de
obicei suprevizorii directi), sd evalueze frecventa comportamentu-
lui tranzactional si/sau transformational folosind o scald de evaluare
cu 5 trepte.

Prima versiune publicatd a MLQ (Bass & Avolio, 1990), conti-
nea 67 de itemi care masurau modelul gamei complete de leaders-
hip, dintre care 37 de itemi evaluau leadershipul transformational.
De asemenea, erau inclusi noud itemi de masurare a rezultatelor,
incluzand evaluarea eficacitatii liderului, satisfactia data de lider si
masura in care angajatii sunt dispusi sd depuna un efort suplimen-
tar ca urmare a performantelor liderului.

Forma actuala, revizuita a MLQ (5X) (Bass & Avolio, 1997) este
rafinatd substantial si confine 36 de itemi standardizati, 4 itemi

care evalueaza fiecare din cele noud dimensiuni asociate modelului
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gamei complete de leadership si 9 itemi aditionali de evaluare a
rezultatelor, mentionati anterior. In plus fatd de aceasti versiune
a MLQ, exista o forma extinsé (63 itemi), utilizata pentru furniza-
rea feedbackului in programele de dezvoltare ale leadershipului, de

care vom vorbi in continuare.

Programe de dezvoltare ale leadershipului

Misurarea leadershipului transformational a fost dominatd
de MLQ, desi au existat si alte instrumente alternative, dezvolta-
te pentru a evalua atét leadershipul transformational, cét si pe cel
carismatic. Avand in vedere cd cercetirile asupra leadershipului
transformational continud, un avantaj consista in utilizarea mai
multor metode pentru evaluarea acestui construct.

Programul de Dezvoltare a Leadershipului Full Range Program
(Avolio & Bass, 1991) incepe prin descrierea de catre participanti a
teoriilor implicite de leadership asa cum au fost evidentiate de lide-
rii ideali pe care i-au cunoscut. Invariabil, peste 2000 de cursanti,
au descris caracteristicile liderului ideal incluzand componentele
leadershipului transformational si remunerarea situationala.

Jurnalul

Cadetii Academiei Militare Virginia (VMI) au raportat, in niste
jurnale nestructurate, comportamentul de leadership pe care l-au
observant pe o anumitd perioadd de timp. S-a constatat cd aceste
jurnale pot sa fie scorate cu incredere in termenii tuturor compo-
nentelor variate ale modelului de Full Range Leadership. Aceste ra-
poarte — jurnale, au putut fi legate de mésuratorile chestionarului
obtinute independent (Atwater, Avolio, & Bass, 1991).

Atunci cand colegii cadetilor VMI au fost intrebati care sunt ca-

racteristicile importante ale unui lider bun, ei au avut tendinta de a
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descrie trasdturi ca inspiratia, stimularea intelectuald, consideratia
individuald, prin o serie de trasdturi cum ar fi increderea in sine,
persuasiunea, grija fata de bunéstarea celorlalti, abilitatea de a de
articula ideile, precum si oferirea de modele pentru a fi urma-
te/imitate de ceilalti, stabilirea unor asteptari ridicate in ceea ce
priveste propria persoana dar si pe ceilalti, informarea celorlalti si

mentinerea unei motivatii individuale ridicate.

Interviul

Interviurile avute cu executivii despre leadershipul pe care l-au
remarcat, au produs alte exemple numeroase ale comportamentu-
lui leadershipului transformational si au fost folosite pentru ela-
borarea, atdt a MLQ-ului, cét si pentru a intelege mai bine acest
concept. Descrierea leadershipului carismatic atribuit sefilor celor
intervievati a pus in evidentd determinare, afisarea unor talente ex-
traordinare, asumarea riscurilor, crearea unui sentiment de impu-
ternicire in randul subordonatilor, manifestarea dedicatiei pentru
0 cauza, crearea unui sentiment de solidaritate pentru o misiune,
gestionarea unei crize folosind solutii radicale si generarea incre-
derii subordonatilor.

Leadershipul inspirational a inclus infatisarea unui viitor op-
timist, formarea/modelarea asteptarilor, crearea unor profetii de
auto-implinire si anticiparea. Stimularea intelectuald a fost mani-
festata atunci cand superiorii si-au pus intrebéri asupra ipotezelor,
au incurajat ca subordonatii sd faca uz de intuitie, au incurajat ide-
ile insolite, au creat viziuni imaginative, au cerut subordonatilor si
regdndeasca aceleasi probleme pe care ei le-au crezut rezolvate si
au identificat pattern-uri neobisnuite. Consideratia individuald a
fost congtientizatd de intervievati atunci cand sefii lor le-au raspuns
prompt, au manifestat grija fata de bundstarea lor, le-au desemnat

sarcini pe baza nevoilor si abilititilor lor, au incurajat schimbul
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ideilor bilaterale, au fost disponibili atunci cind a fost nevoie de
ei, au incurajat dezvoltarea personald, au fost mentori si coacheri

eficienti, au consiliat.

Metode observationale

Pand acum, au fost foarte putine incerciri de a evalua lea-
dershipul transformational prin observatii sistematice si obiec-
tive ale tertilor (de exemplu, fara adepti). Singura exceptie este
cercetarea lui Ployhart, Lim si Chan (2001, apud Bass & Riggio,
2006) in care au evaluat comportamentele specifice leadershi-
pului transformational, ale recrutilor militari din Singapore in
cadrul unui centru de evaluare a liderilor la inceputul trainin-
gului lor initial. Unele dintre comportamentele leadershipului
transformational observate si evaluate au inclus conducerea prin
puterea exemplului personal, inspirarea celorlalti, mentinerea unor
relatii cordiale si de incredere, demostrarea initiativei si curajului.
Aceste comportamente au fost raportate ca fiind componente ale
modelului de leadership transformational.

Cu sigurantd, dezvoltarea schemelor de codare sistematice
observationale asupra leadershipului transformational pot con-
stitui un progres important in mdsurarea sa. Cercetdtorii ar avea
atunci un indicator mai obiectiv al comportamentelor leadershipu-
lui transformational care nu s-ar baza pe evaluarile adeptilor, care
pot fi afectate de nivelul de performanta al grupului (Bass & Riggio,
2006).



5. Inteligenta emotionala

Aparitia inteligentei emotionale

Exegetii inteligentei emotionale considerd cd exista trei mo-
mente importante, care marcheaza inceputurile preocupirilor in
privinta acestei problematici.

In 1980, Reuven Bar-On a folosit pentru prima oar3 acronimul
EQ (emotional quotient), zece ani mai tarziu Peter Salovey si John
Mayer (1990) au definit si caracterizat mai sistematic inteligenta
emotionala, iar in 1995 Daniel Goleman face cunoscut acest con-
cept publicului larg prin publicarea cartii Emotional Intelligence.

Dacd ludm in considerare anul 1905 cind Alfred Binet si
Theodore Simon propun scala metricd a inteligentei, vom constata
ca psihologii s-au concentrat timp de 75 de ani pe studiul inteligentei
cognitive pentru ca, in cele din urma, s constate cd sunt si alti fac-
tori nonintelectuali, care definesc o altfel de inteligenta. Inci din
1943, parintele inteligentei academice (cognitive) David Wechsler,
desi era concentrat pe aspectele intelectuale, cognitive ale inteli-
gentei, considerdnd-o ,,capacitatea totald sau globald a indivizilor
de a actiona cu un scop, de a gandi rational si de a face fatd eficient
mediului lor” (Wechsler, 1958, p. 7), in lucrarea ,,Non Intellective
Factors in General Intelligence”, remarca: ,,... intrebarea principald
este daci aptitudinile non-intelectuale, adica aptitudinile afective
si conative, pot fi admise ca factori ai inteligentei generale. Punctul
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de vedere al acestei lucrari a fost cd asemenea factori sunt nu doar
posibili, ci si necesari. Dacé observatiile de mai sus sunt corecte, in-
seamna ca nu ne putem astepta s masuram inteligenta totald pana
cand testele noastre nu vor include si anumite masuri ale factorilor
non-intelectuali” (Wechsler, 1943, p. 103).

Dupi Roco (2004) aspectele non-cognitive ale inteligentei ,,in-
clud factori de ordin afectiv, personali si sociali, fiind esentiale
reusitei in viatd a individului® (p. 139). Dar Wechsler nu a fost
primul cercetdtor care a observat importanta factorilor non-cog-
nitivi in adaptare. Robert Thorndike, spre exemplu, a scris despre
inteligenta sociald, incd din anii 20 ai secolului trecut (Goleman,
2007b).

Teoria inteligentelor multiple

Din pacate, munca acestor pionieri nu a avut rezonanta scon-
tatd si a fost trecutd cu vederea pana la aparitia lucrarii Frames of
Mind: The Theory of Multiple Intelligences (Gardner, 1983). Aceastd
noud paradigma a avut un impact major in comunitatea stiintifica,
fiind si astézi citata ca punct de plecare pentru o serie de constructe
precum inteligenta sociala, inteligentd emotionald sau inteligentd
practicd. Howard Gardner, profesor in psihologia educatiei la
Univesitatea Harvard, aprecia ca inteligenta poseda sapte dimensi-
uni diferite, numite de el ,nuante”:

- Inteligenta lingvisticd - reprezintd aptitudinea de a citi, de a
scrie, de a invata limbi straine, de a stdpani gramatica, sinta-
xa si arta de a povesti;

- Inteligenta logico-matematicd — constd in capacitatea de a
face deductii logice, de a lucra cu numere;

- Inteligenta muzicald - este regasitd la persoanele sensibile la

sunete, ritmuri, note muzicale si armonie;
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- Inteligenta spatiald - este detinutd de cei care pot imagina,
intelege si reprezenta vizual cu usurintd figuri geometrice in
plan si in spatiu;

- Inteligenta corporal-kinestezicd — reprezintd modul in care
persoanele reusesc si-si controleze postura si miscarile
corpului;

- Inteligenta intrapersonald — consta in capacitatea de a explo-
ra propriile emotii si motivatii, intr-un mod cit mai obiectiv;

- Inteligenta interpersonald — se refera la calititile detinute
de un bun lider, capacitatea de a organiza si de a motiva
oamenii.

Astfel se recunoaste rolul socialului (inteligenta interpersona-
14), necesitatea de a intelege pe altii (empatia), de a cunoaste ce-i
motiveaza si cum poti coopera bine cu ei, iar pe de alta parte se
creioneazd unele aspecte ale inteligentei emotionale (inteligentd
intrapersonala), care este privitd ca aptitudinea de a te intelege
pe sine, de a-ti constientiza sentimentele si emotiile in anumite
situatii si de a-ti adapta comportamentul nevoilor, obiectivelor si
intereselor proprii. Gardner (1983) constati ci: ,In forma sa cea
mai primitiva, inteligenta intrapersonald se rezumd aproximativ la
capacitatea de a distinge un sentiment de placere de unul de durere
si, pe baza unei astfel de discriminari, de a se implica mai mult
sau de a se retrage dintr-o anumiti situatie. La nivelul sau cel mai
avansat, cunoasterea intrapersonald permite persoanei sa detecteze
si simbolizeze seturi de sentimente complexe si foarte diferentiate”
(p.239)

Cu alte cuvinte, daci inteligenta intrapersonald poartd asupra
cunoasterii si analizei propriilor sentimente, inteligenta interper-
sonald reprezintd capacitatea de a-i ,citi” pe ceilalti, a le cunoaste
dispozitiile si de a le intui intentiile si dorintele. Se observd ci
cele doud forme de inteligentd sunt interconectate si se presupun
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reciproc. Howard Gardner considerd ca achizitia de cunostinte
despre propriile emotii este si rezultatul capacitatii de a invata din
observarea altora.

Tot cu acest prilej se resuscita interesul cercetérilor in legaturd
cu inteligenta sociald si, in prezent, asistim la cercetiri empirice si
analize conceptuale asupra unui nou tip de inteligentd, inteligenta
practicd (Sternberg & Grigorenko, 2011). Altii vizeazd un nou con-
struct global, inteligenta eficientd, care ar cuprinde trei tipuri de
inteligenta: analitica, creativa si practica (Hedlund & Sternberg,
2011). Persoanele care posedd acest tip de inteligent, isi recunosc

A

punctele forte si punctele slabe, isi valorizeazd aptitudinile si isi
compenseazd sau isi corecteaza vulnerabilitétile.

Chiar dacé sunt autori (Hedlung & Sternberg, 2011) care excla-
ma: ,Prea multe inteligente!” apreciem ci lucrurile nu se vor opri
aici. In fond, de ce nu ar fi posibild o inteligentd motivationald, care
sd reuseasca sa selectioneze, dintr-o multitudine de motive, pe cel
care orienteazd cel mai bine actiunea si ii oferd un puternic suport
energetic. Elemente ale motivatiei au fost incluse in inteligenta
emotionald (Mayer, Salovey & Caruso, 2011a), asa cum altdda-
ta elemente ale inteligentei emotionale erau incluse in inteligenta
sociala (Hunt, 1928, apud. Sternberg, 2011). Despre inteligenta
volitionald sau conativd nu se face incd vorbire, cu toate ca vointa
are un puternic caracter adaptativ si sta la baza succesului social. Si
probabil cd demersurile teoretice si aplicative vor continua.

Predictia succesului social: 1Q sau EQ?

Revenind la inteligenta emotionald, ea a atras atentia, in primul
rand, din necesitdti practice. Dorinta oricdrui psiholog practician
este, printre altele, aceea de a cunoaste si apoi, de a anticipa, de a

prognoza succesul, respectiv esecul unei persoane intr-un anumit
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domeniu de activitate. A stdpani mijloacele prin care poti sa pre-
vezi, in legaturd cu o persoand, dezvoltarea ulterioard a acesteia
este o provocare veche pentru psihologi, de genul alchimiei evu-
lui mediu. Astfel se explica de ce inceputurile testului psihologic
au fost legate, in principal, de inteligenta cognitivd, dupa care au
apérut testele de aptitudini, tehnicile proiective, inventarele de in-
terese, testele educationale si chestionarele de personalitate. Studiul
diferentelor individuale in privinta inteligentei a constituit unul
dintre primele centre de interes in psihologie si nu a incetat sa fie
nici astdzi, o temd de cercetare si de aplicatii. Masurarea inteligentei
cognitive a fost, pentru multd vreme, principala preocupare a psi-
hologilor practicieni, care, urmand traditia lui Sir Francis Galton
si Charles Spearman o considerau factorul ,,g", factor aptitudinal
determinant in prognoza succesului social. In prima parte a seco-
lului trecut, un optimism exacerbat a bantuit psihologia aplicata
in legaturd cu diagnoza si respectiv, cu capacitatea de prognoza a
inteligentei cognitive. Au avut loc, din nefericire, si o serie de abu-
zuri, precum miscarea eugenistd (ameliorarea biologica si mentald
a noilor generatii, esuata in rasism) sau selectia imigrantilor de ca-
tre H.H. Goddard la Ellis Island. Lewis Madison Terman are meri-
te incontestabile in perfectionarea testelor de inteligenta, dar ca si
Goddard considera ca: ,,... inteligenta scdzutd este cauza celor mai
multe crime si a altor forme de comportament antisocial” (Stan,
2002, p. 60). Cu alte cuvinte, o persoand care manifestd un retard
intelectual, nu poate fi 0 persoana morala. Studiile sale asupra geni-
ilor, 1528 de copii supradotati, media IQ-ului grupului era de 151,
numiti Termite (,,supradotati descoperiti de Terman”), observati
pe parcursul a 60 de ani, au condus la niste concluzii controversate.
Cei mai multi dintre ei, evaluati cu mult dupd moartea lui Terman,
au avut succes si s-au adaptat bine, dar nu s-au manifestat in ni-
ciun fel ca niste genii. E.Ghiselli (1955, apud. Minulescu, 2008) face
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parte din categoria acelora care au mare incredere in capacitatea
de prognoza a inteligentei cognitive. El a studiat timp de 45 de ani,
circa zece mii de cercetiri empirice si a obtinut o medie a corelatiei
de 0.42 in relatia inteligentd cognitiva si calificare pe post si 0.23 in
relatia inteligentd cognitiva si succesul ocupational.

Altii contestd aceste rezultate. Dupd M. Minulescu (2008)
sunt destui autori (L.G.Humphrey, D.Prediger, H.D.Pitariu,
L.S.Gottfredson) care apreciazd cd factorul ,,g” are o relatie slabd
cu criteriile de performantd. Manfred Kets de Vries (2003) consi-
derd ca numai 20% dintre elevi/studenti cu un IQ ridicat reusesc in
carierd. Acelasi autor sugereaza ca succesul social ar fi mai degraba
corelat cu EQ decat cu IQ.

Dupa Hunter, IQ-ul conteaza circa 25% ca predictor asupra unei
bune performante la locul de muncé, insé Sternberg (2011) arata ca
studiile variazd si cad 10% ar putea fi o estimare mai realistd. Un
exemplu al acestor preocupiri este o cercetare longitudinald de 40
ani, pe un esantion de 450 de béieti care au crescut in Sommerville,
Massachusetts. Doud treimi dintre participanti au provenit din fa-
milii instarite, iar o treime au avut un IQ sub 90. S-a dovedit ca
IQ-ul a marcat o corelatie slabé cu privire la performanta la locul
de munca sau a succesului in viatd. Diferenta a fost facuta de abili-
tatile din copilarie, cum ar fi capacitatea de gestionare a frustrarii,
de control al emotiilor si de relaionarea cu alte persoane, mai de-
graba decat IQ-ul.

Un alt exemplu relevant este un studiu longitudinal, care s-a
bazat pe folosirea unei baterii de inventare de personalitate, teste
de inteligenta si interviuri, pe un esantion de 80 de absolventi de
programe doctorale in anii 1950 la Universitatea Berkeley. Dupa
patruzeci de ani, cand acestia aveau in jur de saptezeci de ani, s-au
facut estimari cu privire la succesul lor pe baza CV-urilor, sau a eva-

ludrilor de catre experti in domeniile lor. S-a dovedit ci abilitatile
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sociale si emotionale au fost de patru ori mai importante decat IQ-
ul in determinarea succesului profesional (Cherniss, 2000).

Chiar si studii recente (Hedlund & Sternberg, 2011) apreciazd
ca ,,... o parte de aproximativ 80% din variatia populationala intre
diferitele forme de succes rdmane neexplicata de testele de IQ si
de alte teste” (p. 150), dar poate fi explicatd in bund parte de EQ.
D.Goleman (2007a), chiar dacd s-a afirmat ca un promotor de sea-
ma al teoriei conform ciéreia inteligenta emotionalad poate progno-
za succesul social, este in aceastd privintd mult mai sceptic. ,, Din
pécate, din cauza interpretdrii gresite a acestei carti (Inteligenta
emotionald - n.n.), au luat nastere unele mituri, ideea gresita si bi-
zard - cu toate acestea foarte rdspanditd - potrivit cireia EQ ar fi
responsabil de pana la 80% din succes. Aceastd pretentie este ab-
surda” (p. 12). El atrage atentia cd succesul social poate veni dintr-
o paletd foarte diversificatd de factori, precum averea si educatia
familiei din care provenim, sau o sansa, uneori nesperatd, la care
se poate adduga desigur si inteligenta emotionald. Cel mai adesea
nu putem identifica un singur factor, spunem noi, care ar fi respon-
sabil de succes. Dupd pérerea noastra este vorba mai degrabd, de o
mixturd de factori si bineinteles de oportunitati si factori conjuc-
turali. Dar, inteligenta emotionald este un liant obligatoriu care te
poate face spre exemplu, sd identifici oportunitatile, sd speculezi
factorii conjuncturali, si-ti joci sansele si sd-ti valorizezi atu-urile.

Si clasicii psihologiei au serioase dubii asupra caracterului in-
trinsec atribuit inteligentei cognitive. Astfel, Abraham H. Maslow
(2007) fiind preocupat de o ,noud psihologie” nota incd din
1954: ,,conceptul de IQ nu are nimic de a face cu intelepciunea,
este un concept pur tehnic. Goring, de exemplu, avea un IQ ridi-
cat, dar intr-un sens foarte real era un om prost. Cu siguranta era
un om rau. Nu credem cé delimitarea conceptului specific de IQ

ridicat e ddunatoare. Singura problemad este cd intr-o psihologie
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care se limiteazd atat de mult, subiectele mai importante, precum
intelepciunea, cunoasterea, revelatia intuitiva, intelegerea, bunul
simt si judecata buna sunt neglijate in favoarea IQ-ului pentru céd
acesta este mai satisfacator din punct de vedere tehnic. Pentru un
umanist, desigur, e un concept foarte enervant”( p. 339)

Toate acestea ne conduc la asumptia ca inteligenta emotionald
s-a impus datorita faptului ca s-a sim{it nevoia explicarii modului
de solutionare a unor probleme cu care ne confuntdm in mod frec-
vent: gestionarea conflictelor, colaborarea cu ceilalti sau rezolvarea
problemelor emotionale. Acestea nu erau abordate in mod explicit
de inteligenta cognitiva. McCown et al. (1986, apud Van der Zee et
al., 2002) demonstreaza intr-o cercetare, ca tinerii cu probleme de
adaptare sociald, delincventi si chiar criminali, au abilitati scazute
in interpretarea emotiilor la ceilalti. Acestia nu sunt in stare sd in-
terpreteze expresiile faciale (asa numita alexitimie). Este evident cd
au un grad scizut de inteligentd emotionald. Acesti autori sustin cd
evaluarea competentei emotionale obtinute din partea prietenilor,
parintilor, profesorilor este mult mai eficientd decét autoraportarea
si reprezinta predictori mai buni ai reusitei in viatd decat inteligen-
ta cognitiva si chiar dincolo de traséaturile de personalitate.

Plecand de la aceste considerente ne-am astepta ca inteligenta
emotionald sd poata prezice diversitatea succesului social pentru
o persoand, deasupra si dincolo de personalitate. Este desigur o
exagerare. Tot exageratd ni se pare si asumptia cé delincventii sunt
alexitimici, ceea ce ne aduce aminte de interpretarea data de L.M.
Terman in legaturd cu faptul cd inteligenta cognitiva scazuta este
cauza crimelor i comportamentelor antisociale, de care am vorbit
mai inainte. Iatd de ce suntem de acord cu Daniel Goleman (2007)
care apreciazd cd IQ si EQ nu sunt competente contradictorii, ci,
mai degrabd, separate. Cei cu un IQ ridicat, dar cu o inteligentd
emotionala scdzuta sunt relativ putini. Exista o corelare intre
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anumite aspecte ale IQ cu EQ, dar aceasta corelare este suficient
de ingustd pentru a face clar faptul cd, in mare masurd, ele sunt

entitati separate.

Rafinarea succesiva a conceptului

Fara o conceptualizare corespunzdtoare, orice operationalizare
este sortitd esecului. De aceea demersurile teoretice de explicare
si delimitare a inteligentei emotionale fata de alte concepte conti-
nud si in prezent. Dacd vom opune conceptia din 1985 a lui John
Mayer si Peter Salovey cu cea de astazi a acelorasi autori, la care
s-a alaturat intre timp si David Caruso, vom observa diferente no-
tabile. Reuven Bar-On (2009, p. 4) enumerd o multime de precur-
sori care au anuntat aparitia inteligentei emotionale, dintre care
amintim: David Wechsler, R.-W. Leeper, Abraham Maslow, Daniel
Offer, Richard Coan si Howard Gardner. Apoi, enumera si clabo-
ratorii lui John Mayer si Peter Salovey, cum ar fi: Caruso, Volanth,
Rodin, Mamberg, Comberg-Kaufman, Rosenhan si altii, apreciind
contributia acestora ca hotaratoare in elaborarea conceptului. Dupa
care, tot Reuven Bar-On impreund cu James D.A. Parker (2011)
aratd preocupdrile actuale in domeniu, amintindu-i pe Daniel
Goleman, Richard E. Boyatzis, James R. Averill, Cary Cherniss,
Robert Sternberg, Elena L. Grigorenko si multi altii. Deci, si din
punct de vedere teoretic, inteligenta emotionald reprezintd un in-
teres epistemic deosebit, seducand in continuare lumea academica.

Din pacate, in prezent, se intampla ca in povestea cu orbii care
incercau sa identifice o girafd prin atingere. Fiecare dintre ei iden-
tificd girafa cu acea parte din ea pe care a atins-o. Acest lucru nu
este insa singular. Multe concepte din psihologie sunt in aceeasi
situatie, accentudndu-se anumite pérti in defavoarea intregului.
Este o etapd normald din punctul de vedere al filosofiei stiintei.
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Pana la o viziune integrativd, unanim acceptata asupra inteligentei
emotionale, va mai trece, probabil, mult timp. O veritabild emulatie
s-a declansat insd in mediul organizational, mai ales cel privat, care
a intuit beneficiile importante pe care le-ar putea aduce considera-
rea inteligentei emotionale la nivelul personalului si, in special, la

nivelul conducerii.

Inteligenta emotionala ca moda

Daniel Goleman a avut un rol crucial in popularizarea inteligentei
emotionale. Acesta constituie cel de-al treilea considerent care ex-
plicd amploarea cercetdrilor in domeniu. Psiholog, absolvent al
Universitatii Harvard, preocupat de neuropsihologie dar, in acelasi
timp, jurnalist stiintific de succes la New York Times, Daniel
Goleman publica citeva articole in revista Time si in USA Today
(suplimentul de weekend) privitoare la importanta inteligentei
emotionale pentru reusita scolara si la locul de munci. Aparitia pe
coperta revistei Time a inteligentei emotionale, a facut ca lucrarea
scrisd de Goleman, Emotional Intelligence sé fie vanduta imediat,
devenind, in scurt timp, un veritabil bestseller, chiar daca, malitios,
Steve Hein (2005) spunea cé ea contine multe informatii, dar putine
idei. Amestec de ,,senzational si stiintd”, dupd cum apreciaza Mayer,
Salovey si Caruso (2011a), lucrarea lui D. Goleman devine un ade-
vérat Zeitgeist (in traducere liberd ,,spiritul timpului’), o tendintd
intelectuald sau pasiune caracteristicdi momentului. La prima ve-
dere, 0 ,,modd” am putea spune noi. Existd, in istoria psihologiei,
multe exemple de tendinte culturale (Zeitgeist) care au fost treca-
toare. Frenologia lui EJ. Gall, electroterapia (socuri electrice apli-
cate psihoticilor) pe care o practicd, pentru o scurta perioada chiar
Sigmund Freud, atunci cdnd lucra sub coducerea lui J.M. Charcot la
spitalul Salpétriere din Paris i multe altele, au fost mode trecatoare.
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In legatura cu inteligenta emotionald multi s-au asteptat ca ea sa fie
o involburare de moment. Aceiasi autori (Mayer, Salovey & Caruso,
2011a) aratd cd dimpotriva, cercetdrile in domeniu se extind si
inteligenta emotionala capatd o consistenta deosebitd, chiar dacd
termenul ca atare nu exista in dictionarele de psihologie si lumea
academici o priveste incd, cu o oarecare retinere.

Cei trei autori citati inainte, in dorinta de a clarifica concep-
tual inteligenta emotionald conchid: ,considerdm cé inteligenta
emotionala intrd in categoria acestor Zeitgeist-uri si ca primul
sens al inteligentei emotionale... este unul politic si cultural. Al
doilea este sensul popular general al termenului pentru desemna-
rea unui grup de trdsaturi ale personalitétii considerate importan-
te pentru succesul in viatd, ca, de exemplu, perseverenta, dorinta
de autorealizare si aptitudinile sociale, sub numele de inteligentd
emotionald. Al treilea i ultimul sens al inteligentei emotionale, pe
care il preferam, este intalnit — abia recent - in literatura stiintificd
si desemneazd un set de aptitudini legate de procesare informatiei
emotionale” ( p. 101).

Din punctul de vedere al lucrarii de fatd ne intereseaza abor-
darea inteligentei emotionale din perspectiva a trei directii: prima
este cea teoreticd §i are la bazd conceptia lui John D. Mayer, Peter
Salovey si David Caruso. A doua este operationald si, in princi-
pal, se refera la Emotional Quotient Inventory: EQ-i dezvoltat de
Reuven Bar-On. A treia directie o reprezintd lucrarile lui Daniel
Goleman, Annie McKee si Richard Bozatyis sub aspectul influentei

inteligentei emotionale asupra leadershipului din organizatii.

Inteligenta emotionala ca aptitudine

Studiile lui John Mayer si Peter Salovey sunt foarte numeroa-
se. Ele incep din 1985 si continud si astdzi, cand celor doi li s-a
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alaturat i David Caruso. Astfel, la inceput, ei considerau inteligenta
emotionald ca fiind ,,0 formd de inteligenta sociald” care implicd
»... Capacitatea de a monitoriza sentimentele proprii si ale altora,
de a discrimina intre ele si de a folosi aceasta informatie pentru
orientarea gandirii si actiunilor” (Salovey& Mayer, 1990, p. 189).
Aceiasi autori au inifiat un program de cercetare destinat si ela-
boreze mésuratori valide ale inteligentei emotionale pentru a ex-
plora semnificatia acesteia. De exemplu, au observat intr-un studiu
ca, dintr-un grup de oameni care au vazut un film dramatic, trist,
cei care obtinusera anterior un scor ridicat la claritate emotionala
(adicad abilitatea de a identifica si de a recunoaste o stare pe care o
experimenteazd) si-au revenit mai repede decat ceilalti. Intr-un alt
studiu, persoanele care au avut un scor mai mare la capacitatea de a
percepe cu acuratete, de a infelege si de a aprecia emotiile altora, au
rdspuns cu mai mare flexibilitate schimbarilor din mediul lor social
si si-au construit mai usor refele sociale de suport. Este interesant
cd, de-a lungul timpului, Mayer et al. au trecut spre un model din ce
in ce mai rafinat. Daca la inceput, ei asociau inteligenta emotionald
cu unele trasdturi de personalitate (spre exemplu, cu céldura si
deschiderea), in prezent ei sunt preocupati sa o diferentieze pe cét
este posibil de acestea si sa o explice strict, in sensul unei aptitu-
dini, anume aceea de a recunoaste sensurile emotiilor si de a folosi
aceste cunostinte pentru rationamente si rezolvarea de probleme
(Hedlung& Sternberg, 2011).

De altfel, constienti de ,,scaderile” primei lor definitii J.Mayer
si p. Salovey aratd ca: ,,in cealaltd lucrare a noastra (1990) am de-
finit inteligenta emotionala in functie de abilitétile pe care le im-
plica. Dar, in prezent aceasta definitie, ca si altele ni se par vagi,
incomplete, chiar sardcacioase, in sensul cd ele se referd doar la
emotia observabild si la modalititile de a o regla, omitandu-se

sentimentele. Sentimentele, ca forme superioare, complexe, relativ
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stabile ale afectivitatii si cu un grad inalt de constientizare favo-
rizeaza interactiunile optime ale emotionalitatii cu rationalitatea.
De asemenea, inteligenta emotionala inseamna si abilitatea de a
intelege emotiile, presupunand cunoasterea emotiilor si reglarea
lor astfel incat ele s poatéd contribui la dezvoltarea intelectuald si
emotionald” (Mayer & Salovey, 1997, p. 143).

Dupa parerea noastrd, noul model al lui Mayer, Salovey si Caruso
se bazeaza pe o ,impdacare” a afectivului cu cognitivul dar, prin
accentuarea rolului afectivului in procesul complex de adaptare.
Foarte critic cu psihologia ,,tehnicistd” din vremea sa, Abraham H.
Maslow (2007) a intuit legdtura dintre afectiv, cognitiv si volitional,
apreciind ci: ,trebuie sa aflim, de exemplu, cum contribuie la
cognitie mobilizarea volitiva si afectivd, in ce fel sinergia cognitiva
si volitivd sustine afectele, emotiile s.a.m.d. Aceste trei aspecte ale
vietii psihice ar trebui studiate in functie de relatiile existente intre
ele si nu separat” (p. 337). Este o prefigurare clard a SPU (Sistemul
Psihic Uman) sustinut de profesorul Paul Popescu Neveanu (note
de curs). Revenind la rolul afectivititii in cunoastere A.H. Maslow
spunea: ,tréirile afective pozitive (de exemplu fericirea, calmul,
senindtatea, pacea lduntricd, multumirea, acceptarea) nu au fost
studiate indeajuns. Nici mila, compasiunea, caritatea. ... Efectele
organizatoare si dezirabile ale afectivitatii au fost mai putin stu-
diate decat efectele sale de dezorganizare. In care circumstante se
coreleaza ea cu o eficienta crescutd a perceptiei, invétarii, gandirii
s.a.m.d.?” (p. 336).

Iata de ce noul model al inteligentei emotionale nu poate face
abstractie de cognitiv cu toate cd initial, in modelele anterioare,
Mayer si Salovey si-au dorit acest lucru.

Totodatd, ei au renuntat in a aprecia inteligenta emotionald
ca forma a inteligentei sociale, considerand-o un concept de sine

statator. Astfel, inteligenta emotionala devine aptitudinea de a
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ingelege, de a evalua si a exprima emotiile intr-un mod adaptat si
cu acuratete; aptitudinea de a ne infelege propriile emotii si de a cu-
noaste emotiile celorlalti; abilitatea de a accesa si/sau a genera trd-
iri/sentimente cdnd acestea faciliteazd activitdti cognitive si actiuni
adaptative si, de asemenea, abilitatea de a regla emotiile proprii si
ale celorlalti (Mayer & Salovey, 1997). Cu alte cuvinte, inteligenta
emotionala se refera la aptitudinea de a procesa informatii incdrcate
emotional intr-un mod competent si de a o folosi pentru a ghida
activitdti cognitive, precum rezolvarea de probleme sau de a focusa
energia spre comportamente dezirabile (necesare). Conceptul de
inteligentd emotionald sugereaza cd exista si alte moduri de a fi in-
teligent decat cele infdtisate de testele de inteligenta standard, cd un
individ poate dezvolta aceste abilitati si cd el poate sd reprezinte un
predictor important al succesului in relatii interpersonale, functio-
narea relaiilor familiale sau in cadrul relatiilor profesionale.

Modelul inteligentei emotionale din 1997 al lui Mayer& Salovey

cuprinde patru domenii:

- Perceptia, evaluarea si exprimarea emotiilor, implicd recu-
noasterea si furnizarea informatiilor verbale si nonverbale
din sistemul emotional.

- Facilitarea gandirii de cdtre emotii (sau ,utilizarea inteli-
gentei emotionale”), se referd la folosirea emotiilor aldturi
de procesele cognitive, in rezolvarea de probleme si in
creativitate.

~ Ingelegerea si analizarea emotiilor, folosirea cunoasterii emo-
tiilor implica procesarea cognitivéd a emotiilor, adica insight
si cunoasterea lor, in scopul intelegerii emotiilor celorlalti.

- Reglarea reflexivd a emotiilor (numitd uneori si ,,Manage-
mentul emotiilor”), se preocupd de reglarea emotionala a
individului §i a celorlal{i, pentru a promova dezvoltarea

emotionald si intelectuala.
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O prezentare schematicd a acestui model din 1997, reluat in
2011 se gdseste in Fig. nr. 5.

Primul domeniu perceperea, evaluarea si exprimarea emotiilor
se formeazd in timp si incepe incd din copilirie. Dacd de fiecare
datd cand apar emotii neplacute, distructive, oamenii nu s-ar preo-
cupa si nu ar fi atenti la aceste lucruri, ar invéta foarte pufin despre
emotii. Perceptia emotionald implicd inregistrarea, participarea si
descifrarea mesajelor emotionale asa cum sunt exprimate in expre-
sii faciale, tonul vocii sau alte artefacte culturale. O persoana care
observé expresia trecatoare a fricii pe fata altuia intelege mai multe
despre emotiile aceluia, decit unul care nu percepe acest semnal.
La fel, sunt persoane care percep rapid si corect bucuria, suspiciu-
nea, frustrarea, dispretul sau mirarea interlocutorului.

Fig. nr. 5 — Prezentarea circulara a modelului cvadripartit al inteligentei emotionale
(dupd Mayer si Salovey, 1997, 2011a)
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Al doilea domeniu al inteligentei emotionale implica facilitarea
emotionald a activitdtilor cognitive. Emotiile sunt organiziri com-
plexe de subsisteme psihologice variate: fiziologice, experentiale,
cognitive si motivationale. In conceptia autorilor citafi mai inainte,
emotiile intrd in sistemul cognitiv ca emotii cognitive, ca in cazul in
care cineva crede ,,Sunt un pic supdrat acum’, precum si ca cogni-
tii alterate, cAnd o persoana suparatd crede ,,Nu sunt bun de nimic”.
Facilitarea emotionald a gandirii se focuseazé deci, pe modul in care
emotiile afecteaza sistemul cognitiv §i pe modul in care ele pot fi
valorificate eficientizind rezolvarea de probleme, luarea deciziilor
si sustinerea efortului creativ. Neindoielnic, cognitiile pot fi pertur-
bate de emotii, cum este cazul anxiettii si fobiilor. Emotiile pot, de
asemenea, facilita cognitia orientand-o spre ce este mai important,
sau spre ce este mai eficient intr-o anumita situatie conjuncturald.
Ele pot schimba cognitii, acordandu-le o coloratura pozitiva, cand
0 persoand este fericitd, si negativd, cand o persoana este tristd (ex.
Forgas, 1995; Mayer, Gaschke, Braverman, & Evans, 1992; Salovey
& Birnbaum, 1989; Singer & Salovey, 1988, apud. Mayer, Salovey &
Caruso, 2002). ,,Aceste schimbari forteaza sistemul cognitiv sd pri-
veascd lucrurile din puncte de vedere diferite, de exemplu, alternind
intre...sceptic si optimist. Avantajele acestor modificéri ale gandirii
sunt destul de evidente. Schimbarea punctului de vedere de la scep-
tic la optimist il incurajeazd pe individ sa priveasca din mai multe
puncte de vedere, prin urmare s gandeascd mai profund si, poate, si
mai creator la o problemd” (Mayer, Salovey si Caruso, 2011a, p. 116).

Inteligenta emotionald este, cu sigurantd, unul din factorii sti-
mulatori/inhibatori ai creativitatii asa cum demonstreazd Mihaela
Roco (2004, p. 103 si urm.) intr-o lucrare dedicata acestei teme.

Al treilea domeniu se refera la infelegerea emotiilor. Asa cum am
vazut, emotiile formeazd un set de simboluri cu legdturi complexe
si bogate. Competenta fundamentald la acest nivel implica abilitatea
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de a denumi emotii in cuvinte si de a recunoaste relatiile intre exem-
plele/tipurile lexicului afectiv. Individul care este in stare sa inteleagd
emotiile — sensurile lor, cum se intrepatrund, cum progreseaza in
timp, poseda capacitatea de a intelege aspectele importante ale naturii
umane si ale relatiilor interpersonale. Rolul inteligentei emotionale
in dirijarea si controlul relatiilor interpersonale se regaseste si in pre-
ocupdrile unor cercetdtori romani (Roco, 2004, pp. 171-173).

Multe persoane identifica inteligenta emotionald dupa cel de-
al patrulea domeniu, anume gestionarea emotiilor, managementul
emotional sau reglarea emotionald. Oamenii sunt preocupati, de foar-
te multd vreme, dar din ce in ce mai acut, tinind cont de intruziunea
pronuntata a stresului cotidian, mai degraba de a gasi calea de a sca-
pa de emotiile nepldcute, distructive decat sa faca un efort sustinut
pentru a le controla. Managementul stresului, tehnicile de relaxare,
intreaga pleiada de medicamente naturiste sau alopate sunt numai
cateva dintre modalititile pe care le au la indemana. Inteligenta
emotionald postuleaza faptul ci trebuie alese nivelurile optime de
relaxare emotionald, de obicei nivelurile moderate. Eliminarea sau
minimizarea drastica a emotiilor, asa numita ,,stare Zen” pot indbusi
inteligenta emotionald. Oamenii folosesc o gama intreaga de tehnici
pentru a-si regla emotiile. Se considera ca exericitiul fizic este cea
mai eficienta strategie pentru a schimba o stare rea. Alte mijloace de
reglare emotionala des intalnite sunt ascultarea muzicii, interactiuni-
le sociale si autogestionarea cognitiva (ex. autoindemnul). Modurile
plicute de distragere a atentiei (micile comisioane, hobby-uri, acti-
vitdti amuzante, cumpdraturile, cititul sau scrisul) sunt de asemenea
eficiente. Contraproductive sunt strategiile care implicd o gestionare
pasivéd a emotiilor (uitatul la televizor, cafeaua, mancarea sau som-
nul), amplificarea directd a tensiunii (prin folosirea de alcool, dro-
guri, sex), petrecerea timpului de unul sigur sau evitarea persoanei
sau obiectului care a cauzat starea neplicuti. In general, cele mai de
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succes metode de reglare implica consumul de energie, tehnici active
de control al emotiilor care combina relaxarea, gestionarea stresului
si efortul cognitiv (Salovey, Mayer & Caruso, 2002).

Spuneam mai inainte, ca cei trei autori s-au preocupat de
slefuirea termenului de inteligentd emotionald considerandu-1 ca
inteligentd in sensul traditional, compus dintr-un set de abilitati
mentale legate de emotii si de prelucrarea informatiilor de natura
emotionald (Palmer & Stough, 2001). Pe de altd parte, ei au deli-
mitat inteligenta emotionald de alte concepte, cum ar fi trasaturi
de personalitate, motivatie sau inteligenta cognitiva. Uneori, cand
apare un construct nou, autorii sunt tentati sa adauge o serie de ca-
racteristici care, de cele mai multe ori, nu au legdtura cu construc-
tul respectiv si care il umplu cu un balast inutil. Mayer, Salovey si
Caruso nu au dorit sd intre in aceasta capcana.

Conceptia lor capata consistentd in momentul in care ei apre-
ciaza ca inteligenta emotionald este o aptitudine si deci este diferitd
de trasdturile temperamentale sau de caracter, nu se indentificd cu
motivatia, dar nici nu este un talent special, sutd la sutd inndscut.

Aptitudinile se definesc in Marele Dictionar al Psihologiei
(2006, s.v.) ca niste trasaturi individuale, greu de observat in mod
direct si care se manifestd prin caracterul lor analitic, prin cel cog-
nitiv sau chiar prin caracterul lor constitutional. In principal, ele
pot fi considerate ca niste caracteristici cognitive, responsabile
de achizitia si prelucrarea informatiei si sunt diferite de caracte-
risticile motivationale si temperamentale (p. 107). Totodat, fiind
constitutionale sunt determinate, cel putin partial, de factori ge-
netici. Datorita interactiunilor dintre aptitudini si trdsaturile de
caracter, in special, latura atitudinald a caracterului, discutia dintre
genetic si dobandit devine din ce in ce mai dificild. Chiar daca, ca
atare, sunt greu de observat, aptitudinile isi manifestd prezenta prin
rezultatul obtinut de o persoand confruntatd cu o anumita sarcind.
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Poate de aceea cei mai multi autori romani recurg la definitia veche
si simpld a aptitudinilor si anume aceea de ,,insusiri fizice si psihice
relativ stabile care ii permit unei persoane si efectueze cu succes
anumite forme de activitate” (Rosca, Al., 1976, apud. Pitariu, 2007,
p. 82). Definitia nu spune concret ce este o aptitudine, preferand o
trimitere mult prea generala si vaga spre ,,trasaturi fizice si psihice”
dar devine operationald in momentul in care precizeazd ce face o
aptitudine: finalizeaza cu succes o sarcing, adica obtine un rezultat,
dorit, specific, de obicei, peste medie.

Or, daci inteligenta emotionald este o aptitudine inseamna cd
ea proceseaza informatia emotionala (identificare, interpretare si
corelare cu cunostintele mai vechi) in scopul rezolvérii de proble-
me de sorginte emotionald, dar nu numai. Aceasta este conceptia
lui Mayer, Salovey si Caruso i observam ca ei reduc obiectivul ge-
neral adaptativ cu care eram obisnuiti sa caracterizam inteligenta
de orice fel, la un obiectiv mai limitat, dar mai bine precizat, anume
rezolvarea de probleme si, pe cale de consecinta, aratd ca inteligenta
emotionald opereazi atat in cadrul sistemului cognitiv cat si in ca-
drul celui emotional.

Modelul psihotehnic al inteligentei emotionale

Abordarea teoreticd a lui Bar-On asupra inteligentei emotio-
nale merge in acelasi sens cu cea a lui Mayer, Salovey si Caruso,
centrandu-se pe componentele non-intelectuale ale inteligentei.
Din 1980 a inceput studiul asupra inteligentei emotionale, fiind
considerat pe drept cuvént, unul dintre pionierii acestui domeniu.
A propus termenul de ,emotional quotient” (EQ - coeficientul
de inteligentd emotionald) si a elaborat primul test de inteligentd
emotionald, Emotional Quotient Inventory (EQ-i). Bar-On
considerd inteligenta emotionald ca pe ,un grup de capacititi,
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competente si deprinderi non-cognitive care influenteaza aptitu-
dinea persoanei de a se adapta la cerintele si presiunile mediului”
(Bar-On, 2009, p. 21). Modelul sdu se referd mai mult la potenti-
alul de performanta, decat la performanta in sine. El este orientat
spre proces mai degraba decat spre rezultat, fiind de pérere cd un
EQ peste medie, reprezintd o potentialitate mai mare pentru suc-
ces si bunistare. ,,Se presupune cd indivizii inteligenti emotionali
sunt capabili sa rezolve probleme, sd testeze adecvat realitatea, sa
fie flexibili, sa faca fatd corespunzator stresului, sd-si mentina con-
trolul, sd fie cét se poate de fericiti si s& mentind o viziune opti-
mista asupra vietii” (Bar-On, 2009, p. 53). Transpare clar intentia
sa de a se centra pe potentialul de a reusi, potential care poate
fi obiectivat in sensul succesului si prestigiului social sau poate fi
risipit, nefructificat.

Emotional Quotient Inventory (EQ-i)

Rodul a 17 ani de cercetdri asupra inteligentei emotionale,
Emotional Quotient Inventory, a fost prezentat pentru prima oara
la Conventia Anuala a American Psychological Association de la
Toronto din 1996. Elaborat pe baza analizei factoriale, el identificd
15 componente ale inteligentei emotionale.

Dacéd vom face analiza celor 15 scale ale EQ-I, vom remarca
influenta unui alt cercetator israelian Harrison Gough, autorul
unui instrument deosebit de valoros CPI (Inventarul Psihologic
California). Luind in considerare varianta sa imbunatititd CPI-260
(Pitariu, 2007), ori de céte ori vom gasi scale comune intre cele doua
instrumente, le vom compara in scopul imbogatirii continutului. In
Roménia, EQ-i a fost adaptat de R. Levinti si D. Iliescu (2009).

Cele 15 scale ale EQ-I, identificate de Bar-On (2009, pp. 22-27)

ca apartinand inteligentei emotionale, sunt:
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- Respectul de sine (SR, ,Self-Regard”). Se referd la aptitudi-
nea unei persoane de a se simti bine ,,in pielea sa’, de a se
accepta atét cu atu-urile, adica cu aspectele percepute ca po-
zitive, cit si cu vulnerabilititile. In acest fel ea isi induce o
imagine de sine pozitiva, se simte implinita si satistacuta cu
propia persoana. La capatul opus al continuumului se ga-
sesc sentimentele de inferioritate, precum neincrederea in
fortele proprii si o scazuta autostima de sine. Bar-On (2011)
considerd autorespectul o preconditie a autoconstientizarii
emotiilor si a empatiei. Apare si in CPI -260, ca fiind com-
patibila cu scala Acceptarea de Sine (Sa). Este descrisa de
Gough ca evaluind stima de sine, sentimentul puternic al
valorii personale si optimismul (Pitariu, 2007, p. 106).

- Congtiinta de sine emotionald (ES, ,Emotional Self-
Awareness”) este aptitudinea unei persoane de a-si recunoas-
te propriile emotii si sentimente. Bar-On precizeaza ca, in
plus, persoana respectiva stie sa facd diferenta intre emotii,
stie ce simte si de ce, identificd motivul care a cauzat respec-
tivele trairi. Deficiente serioase in aceastd arie se regdsesc
in sfera patologicd, in alexitimie (incapacitatea de a-si ex-
prima sentimentele verbal). Graeme J. Taylor si R. Michael
Bagby (2011) apreciazd cd studiile privitoare la inteligenta
emotionala au aprofundat cercetarile asupra alexitimiei.

- Asertivitatea (AS, ,Assertiveness”) este alcituitd din trei
componente de bazi: aptitudinea persoanei de a-si expri-
ma trdirile (de a accepta si manifesta furia, afectiunea, invi-
dia, frustrarile etc.); aptitudinea individului de a-si exprima
deschis convingerile si ideile (de a fi capabil si-si exprime
verbal opiniile, dezacordul cu alte persoane sau idei, a pu-
tea sd spund ,,Nu’, atunci cand este cazul, precum si sa ad-

opte o atitudine categorica, chiar dacd acest lucru implicd
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un disconfort si chiar daca persoana respectiva are ceva de
pierdut facand acest lucru) si, in fine, aptitudinea individu-
lui de a-si apara propriile drepturi intr-o manierd non-di-
structivd (de a nu permite celorlalfi sa devind intruzivi sau
sd profite de persoana sa). Ultima este, de fapt, o competenta
sociald. Persoanele asertive nu sunt timide, dar nici excesiv
de controlate. Ele sunt capabile si-si exprime fird pasivitate
emotiile in exterior, uneori abrupt, fara a fi insa agresive sau
abuzive. Avand o plaja prea larga, Mayer, Salovey si Caruso
(2011a) sunt rezervati asupra acestui factor.

- Independenta (IN, ,Independence”) este aptitudinea unei
persoane de a fi autodirectionatd si autocontrolatd in gin-
dire si actiune si tine de gradul de incredere in sine, de taria
interioara si de dorinta de a indeplini asteptarile si obligati-
ile proprii, fird a deveni insd sclavul acestora. Ea este com-
patibild cu scala Independenta (In) din CPI-260. Este opusd
dependentei, adici tendintei de a cduta ajutorul si protectia
altcuiva, de a evita luarea unei pozitii, de a prefera ca altul
sa ia decizii in locul sau si, in cazul caAnd lucrurile iau o in-
torsdtura nedoritd, de a abandona. Oamenii independenti
sunt de obicei hotarati, si se bazeazi pe sine in planificarea
si luarea deciziilor importante. De aceea sunt considerati
uneori infumurati si vanitosi, deoarece pastreaza o anumita
distanta intre ei si ceilalti. Altfel spus, ei evita sa se agate de
altii pentru a-si satisface nevoile emotionale.

- Autoactualizarea (SA, ,,Self-Actualization”) se refera la ap-
titudinea persoanei de a-si pune in valoare capacititile po-
tentiale, in special aptitudinile si talentele, respectiv ceea ce
este pozitiv in structura personalitétii sale. Ne aminteste de
imperativul lui Nietzsche: , Devino ceea ce esti!”. Este parte a

dezvoltérii personale care urmdreste actualizarea propriului



LIDERUL TRANSFORMATIONAL-CARISMATIC| 115

potential si presupune implicarea in activititi pldcute si
semnificative. Autoactualizarea poate insemna un efort
spre un atasament entuziast, pe termen lung, fatd de anu-
mite idealuri. Entuziasmul, in legaturd cu propriile interese,
energizeaza §i motiveazd individul ceea ce face ca respec-
tivele interese sd fie si sd ramand vii. Autoactualizarea este
asociatd cu sentimentul de satisfactie de sine.

Empatia (EM, ,Empathy”). Este aptitudinea de a fi con-
stient de sentimentele celorlalti, de a le intelege si aprecia.
Importanta ei in comunicarea si relationarea interpersonala
a fost subliniata inca de pe vremea anticilor. Astfel, Marc
Aureliu spunea: ,,Deprinde-te a asculta cu atentie pe orici-
ne si a te pune, pe cat poti mai mult, in sufletul celui cu
care stai de vorba”. Stroe Marcus (2000) descrie mai mul-
te forme de empatie, si anume: autoempatia, sau capacita-
tea cuiva de a se vedea prin ochii altuia; alloempatia, sau
capacitatea de a vedea pe altii prin ochii altuia; si empatia
constiintei, ceea ce presupune capacitatea de a privi pe altii
cu proprii ochi. In acest sens Bar-On (2011, p. 367) consi-
derd ca: ,,... este logic sa presupunem ca aptitudinea noastra
de a percepe si intelege alte persoane depinde de aptitudinea
de a constientiza si a ne intelege pe noi insine”. Ca factor al
inteligentei emotionale, el considera cd a fi empatic inseam-
nd a fi sensibil la ce si cum simt oamenii, precum si la moti-
vul pentru care oamenii simt intr-un anumit fel, a fi capabil
sd ,citesti emotional” al{i oameni, s rezonezi si sa comunici
afectiv cu ei. Oamenilor empatici le pasd de ceilalti si ma-
nifestd interes si preocupare pentru cei din jurul lor, intrd
in ,,simbiozd mentald” cu acestia, dupd cum spunea Arthur
Koestler (1964, apud Marcus, 2000). D.Goleman (2007, p.

35) considerd cd empatia ,,... pare si fie atdt mentald, cat
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si fiziologicd si ea se naste din impaértasirea stdrii interioa-
re a celuilalt. Dansul acesta biologic apare in momentul in
care un om intrd in rezonantd cu altul’, mimeaza expresia
emotionald a acestuia. Aceastd scala se regaseste si in CPI-
260, referindu-se la ,,... indentificarea oamenilor cu talent
in intelegerea modului in care simt si gindesc ceilalti si care
manifesta caldura si tact in interactiunea cu acestia”(Pitariu,
2007, p. 106).

- Responsabilitatea sociald (RE, ,,Social Responsability”), dupd
Marele Dictionar al Psihologiei (2006, s.v.) este necesitatea
sau obligatia moralé de a indeplini o datorie sau un angaja-
ment, ingloband notiunile de competenta, putere, directie
si asumare. La Bar-On ea reprezinta aptitudinea unui indi-
vid de a se dovedi un membru cooperant, care contribuie
constructiv la succesul grupului sdu social, chiar dacd prin
aceasta nu obtine un beneficiu personal. Responsabilitatea
sociald este legata de aptitudinea de a face lucruri pentru si
impreuna cu ceilalti, de a-i accepta pe acestia, de a actiona
in concordanta cu propria constiin{d si de a sustine regulile
sociale. Persoanele responsabile social posedd sensibilita-
te interpersonald si sunt capabile sd-i accepte pe ceilalfi si
sd-si utilizeze talentele pentru binele colectiv, nu doar pen-
tru sine. Oamenilor carora le lipeste aceastd aptitudine pot
manifesta atitudini antisociale, pot actiona abuziv fata de
ceilalti si pot sd profite de acestia. In CPI-260 se regaseste
aceeasi scald si ea presupune identificarea persoanelor care
sunt constiente de regulile sociale, pe care le urmeaza atunci
cand situatia o cere.

- Relationare interpersonald (IR, ,Interpersonal Relationship”)
reprezintd un domeniul vast. In cazul CPI, apare ca Eficientd

Interpersonald cuprinzind urmitoarele scale: Dominanta,
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Sociabilitate, Acceptare de Sine si Conducere. Din pere-
spectiva inteligentei emotionale, ea implici aptitudinea de
a stabili si mentine relatii mutual satisficatoare, care sunt
caracterizate prin intimitate si prin oferirea si primirea de
afectiune. Dupa Bar-On, deprinderea relationarii interper-
sonale pozitive este caracterizatd prin aptitudinea de a da si
de a primi céldura si afectiune si de a transmite intimitate
unei alte fiinte umane. Aceastd componenta este asociata nu
doar cu dorinta de a cultiva relatii de prietenie cu altii, dar
si cu aptitudinea unei persoane de a se simfi in largul sdu in
asemenea relatii si de a avea asteptdri pozitive in ceea ce pri-
veste relatiile sociale. Privita astfel, este evident ca necesitd,
in general, sensibilitate fatd de ceilalti.

Testarea realitdtii (RT, ,Reality Testing”). Este aptitudinea
de a evalua corespondenta intre ceea ce simte sau triieste
0 persoana si ceea ce existd cu adevarat in realitate. Ea pre-
supune cautarea faptelor care confirmd si justifica emotiile,
sentimentele, perceptiile si gindurile proprii. Testarea rea-
litatii implica ,racordarea” la situatia actuald, in incercarea
de a pastra perspectiva corectd asupra lucrurilor si fenome-
nelor asa cum sunt ele in realitate, fird amestecul fanteziei
sau al reveriei. Accentul este pus pe pragmatism, obiectivi-
tate, pe adecvarea perceptiilor personale si pe autenticita-
tea ideilor si gandurilor proprii. Bar-On subliniaza cé, un
aspect important al acestui factor este gradul de claritate
perceptuala necesar in mod evident, atunci cind se incearcd
evaluarea si adaptarea la anumite situatii. In studiile ficute
de Abraham Maslow (2007), prima forma care a fost obser-
vatd la perceptia realitatii a fost abilitatea ... de a detecta
prefacitoria, falsitatea, lipsa de onestitate si, in general, de a
judeca oamenii corect si eficient” (p. 266).
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~  Flexibilitatea (FL, ,Flexibility”). In CPI-260, Flexibilitatea
(Fx) reprezintd un continuum, mergand de la rezistenta la
schimbare si negarea incertitudinii, pAna la agrearea schim-
bérii si inovatiei. In conceptia lui Bar-On, aceasti scala este
inteleasa ca fiind aptitudinea unei persoane de a-si adapta
emotiile, gandurile i comportamentul la situatiile si condi-
tiile aflate in schimbare, in jurul sdu. Ea se referd la aptitu-
dinea globald a unei persoane de a se adapta la circumstante
nefamiliare, nepredictibile si dinamice. Oamenii flexibili
sunt agili, sinergici si capabili de a reactiona la schimbare
fara rigiditate. Acesti oameni sunt instare sd se razgandeas-
cd atunci cAnd dovezile demonstreaza cé se ingeald. Ei sunt
in general deschisi si toleranti la diverse idei, orientdri si
practici. La polul opus, persoanele rigide in gdndire si com-
portamente, respectiv tendinta de a reactiona in acelasi fel,
indiferent de circumstante, este un simptom des intalnit in
manifestérile nevrotice (Bar-On, 2011).

- Rezolvarea de probleme (PS, ,,Problem solving”) este, prin na-
tura sa, multifazica si include aptitudinea de a trece printr-un
proces complex, care presupune identificarea problemei si re-
simtirea motivatiei de a o rezolva eficient, definirea si refor-
mularea problemei cu cit mai multa claritate posibil (adicd
procesarea de informatii relevante), generarea unui numar cét
mai mare de solutii (brainstorming) si luarea deciziei de a im-
plementa una dintre solutii (cAntérirea aspectelor pro si con-
tra ale fiecarei solutii posibile si alegerea celui mai bun curs
al actiunii). Cineva spunea cd oamenii slabi au probleme, pe
cand cei puternici au solutii. Rezolvarea de probleme este deci
asociatd cu unele caracteristici dezirabile, precum calitatea de
a fi constincios, disciplinat, metodic, sistematic si perseverent.

Acest factor al inteligentei emotionale este deasemenea legat
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de dorin{a unei persoane de a face tot ceea ce poate pentru
a se confrunta cu problemele, mai degraba decat sa le evite.
Comportamentul evitant cel mai des intalnit este procras-
tinarea (amanarea) rezolvarii de probleme. Dar, asa cum se
spune: ,amanarea sarcinilor usoare le face greu de realizat;
aménarea sarcinilor dificile le face imposibil de realizat”

Toleranta la stres (ST, ,Stress tolerance”) este aptitudinea
unei persoane de a {ine piept evenimentelor nefavorabile,
printr-un coping activ §i pozitiv la stres, de a rezista situatii-
lor dificile fara a fi coplesitd de acestea, fard a claca. Aceastd
aptitudine este bazatd pe capacitatea sa de a alege alternative
ale actiunii prin care si facé fatd eficient stresului (adicé de
a fi plina de resurse si eficientd, de a fi capabild de descope-
rirea unor metode corespunzétoare si de a sti cand si cum
sd actioneze); o dispozitie pozitiva fatd de experientele noi
si fatd de schimbare in general, precum si faa de capacitatea
propriei persoane de a invinge cu succes problema respec-
tiva sau problemele in general (adicd increderea in propria
aptitudine de a face fata si de a gestiona aceste situatii) si
sentimentul persoanei cd poate controla si influenta situ-
atia stresantd (adicd posibilitatea de a rdmane calma si de
a-si pastra controlul). Aceastd componentd a inteligentei
emotionale este similard cu ceea ce a fost denumit in diver-
se sisteme psihologice ,tdria Eului” si ,coping-ul pozitiv’.
Oamenii care au o tolerantd bund la stres tind, mai degraba,
sa infrunte crizele si problemele, decit sd capituleze in fata
sentimentelor de neajutorare si lipsd de sperantd. Anxietatea
apare adesea, atunci cand aceastd componentd a inteligentei
emotionale nu functioneazd adecvat. Ea are un efect negativ
asupra performantei generale, din cauza concentrarii redu-
se, a dificultétilor de a lua decizii si a problemelor somatice,
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pe care le declangeazd, cum ar fi tulburdrile de somn sau
perturbari ale diferitelor functii corporale (Bar-On, 2011).

- Controlul impulsurilor (IC, ,,Impulse Control”), are un do-
meniu comun cu varianta agreatd de Mayer si Salovey si re-
prezintd aptitudinea de a rezista sau de a amana un impuls,
un imbold sau o tentatie de a actiona necontrolat sau intem-
pestiv. Se referd la capacitatea unei persoane de a-si accep-
ta impulsurile agresive, de a fi stdpanita, si de a-si controla
agresivitatea, ostilitatea si comportamentul iresponsabil. O
astfel de persoand se gandeste inainte de a reactiona, se au-
todisciplineaza si este precautd. Controlul slab al impulsuri-
lor se manifestd printr-o tolerantd scazuta la frustrare, prin
nestdpénirea furiei, a tendintelor abuzive, printr-un com-
portament exploziv si imprevizibil. Aceastd scald rezoneaza
cu Autocontrol (Sc) din CPI-260.

- Optimism (OB ,Optimism”) este un factor adjuvant al
inteligentei emotionale si consta in aptitudinea de a privi
partea bund a vietii si de a mentine o atitudine pozitiva,
chiar si in fata necazurilor. El presupune prezenta sperantei
in felul in care este perceputd si abordata viata. Optimismul
exacerbat este insa contraproductiv. De obicei optimismul
necritic poate intra in capcana de a confunda sperantele cu
iluziile. In acest caz, exuberanta conduce la cheltuirea unei
cantititi mari de energie, in mod inutil, deoarece serantele
nu se confirmd. Optimismul este opusul pesimismului, care
este un simptom comun al depresiei. Impreuna cu Fericirea
(HA), Optimismul se apropie, din punct de vedere concep-
tual, de Starea de bine (Wb) din CPI-260.

— Fericirea (HA, ,Happiness”) este un factor facilitator al
inteligentei emotionale, care intercaleazd o dispozitie pozi-

tivd in modul de a face fatd solicitérilor zilnice. O persoani
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fericitd se simte multumitd de propria viatg, ii place de sine si
de ceilalti. Fericirea combina satisfactia de sine, multumirea
generala si abilitatea de a te bucura de viafa. Dupa Bar-On, fe-
ricirea este asociatd cu sentimentul general de buna dispoziie
si entuziasm, ca un indicator de produs si barometric al gra-
dului general de inteligentd emotionald si de functionare op-
timd a emotionalitatii. O persoana care dd dovadé de un grad
scdzut al acestui factor, poate prezenta o simptomaticd tipicd
pentru depresie, cu indicatori cum ar fi tendinta de a se ingri-
jora, nesiguranta in legatura cu viitorul, retragere sociala, lipsa
imboldului de a actiona, ginduri negre, sentimente de vina,
insatisfactie in legaturd cu propria viatd si, in cazuri extreme,

ganduri si comportamente autodistructive sau chiar suicidare.

Componentele inteligentei emotionale (Bar-On)

Simtind nevoia unei sistematizdri, Bar-On (2009, pp. 58-59)
imparte aceste aptitudini in cinci componente ale inteligentei
emotionale, care vor deveni scale compozite in EQ-i. Ele sunt pre-
zentate in Tabelul nr. 6.

Componente intrapersonale (RAeq) Componente interpersonale (EReq)
— Respectul de sine (SR) — Empatia (EM)

— (onstiinta de sine emotionala (ES) — Responsabilitatea sociald (RE)

— Asertivitatea (AS) — Relationarea interpersonald (IR)
— Independenta (IN)

— Autoactualizarea (SA)

Componentele adaptabilitatii (ADeq) Componentele managementului stresului (SMeq)
—Testarea realitatii (RT) — Empatia (EM)

— Flexibilitatea (FL) — Responsabilitatea sociald (RE)

— Rezolvarea de probleme (PS) — Relationarea interpersonald (IR)
Componente ale starii generale (GMeq)

— Optimismul (OP)

— Fericirea (HA)

Tabel nr. 6 — Componentele inteligentei emotionale dupa R. Bar-On (2009)
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Scalele compozite ale modelului sdu psihometric sunt:

- Scala EQ Intrapersonald (RAeq, ,Intrapersonal EQ scale”).
Scala EQ Intrapersonala evalueazi Eu-ul interior. Scorurile
inalte la aceastd scald compozita indicd persoane care sunt
in contact cu trdirile lor, se simt bine cu propria persoana si
sunt multumite in legatura cu ceea ce fac cu viata lor. Acesti
oameni sunt capabili sd-si exprime emotiile, sunt indepen-
denti, puternici si increzétori in valoarea propriilor idei si
convingeri.

- Scala EQ Interpersonald (EReq, ,Interpersonal EQ scale”).
Aceastd scala se refera la relatiile interpersonale si la functi-
onarea acestora. Scorurile inalte identifica indivizi respon-
sabili, in care ai incredere, care posedd deprinderi sociale
consistente, adicd {i infeleg, interactioneaza si se relationea-
za corespunzator cu ceilalti. Ei functioneazd bine in pozitii
care necesitd interactiune si care presupun munca in echipa.
Este una dintre cele mai importante scale in leadership.

- Scala EQ Adaptabilitate (ADeq, ,,Adaptabilitz EQ Scale”).
Scorul Adeq la scala compozita Adaptabilitate, este impor-
tant pentru a descoperi cat de mult succes are o persoand
in adaptarea la cerintele mediului, prin evaluarea corecta a
realitdtii inconjuratoare si prin manifestarea unui compor-
tament eficient in situatiile critice. Scorurile inalte la aceasta
scald compozita identificd persoanele care sunt in general
flexibile, realiste si eficiente in infelegerea situatiilor atipice,
competente in descoperirea solutiilor adecvate.

- Scala EQ Managementul stresului (SMegq, ,,Stress Management
EQ Scale”). Respondentii cu scoruri inalte la aceastd scald
compozitd sunt capabili sa facd fatd stresului fird a suferi
si fird a pierde controlul asupra situatiei sau asupra lor.

Sunt in general calmi, rareori impulsivi si lucreaza bine sub
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presiune. Ei pot sa facé fatd unor sarcini stresante, care pro-
voacd anxietate, frustrare sau care implica un element de
pericol.

- Scala EQ Stare generald (GMeq, ,,General Mood EQ Scale”).
Scala EQ miésoard aptitudinea unei persoane de a se bucu-
ra de viatd, precum si gradul in care viziunea de ansamblu
asupra vietii este caracterizatd de un sentiment general de
multumire si de satisfactie. Scorurile inalte indicd, de obicei,
indivizi joviali, pozitivi, plini de speranta si optimisti, care
manifestd aga numita ,joie de vivre” (bucuria de a trai). Pe
langa faptul cd este un element esential in interactiunea cu
ceilalti, aceastd stare generald este o componenta motivati-
onald cu o mare influenta in rezolvarea de probleme si in
toleranta la stres. Ea ajuta la crearea unei atmosfere motivate
si pozitive la locul de munca.

(ritica modelului psihometric

Analiza scalelor compozite ale EQ-I impune cel putin doud
observatii. In primul rand, se mentine in continuare influenta lui
Harrison Gough, care si el reuneste itemii CPI-260 in urmdtore-
le scale: eficientd interpersonald (Do, Sy, Sa, Lp), incredere (Sc, Gi,
Wo), originalitate (Ai, Fx, Ct) si sensibilitate interpersonali (So, Re),
saturatii negative pe In, Wb si Leo, tot asa cum Bar-On reuneste
scalele EQ-I in cinci scale compozite (Tabelul nr. 6). Aceasta este o
observatie mai mult formald. Metodologic, analiza factoriald presu-
pune coagularea scalelor instrumentelor moderne de diagnostic, in
scale compozite, mai eficiente pentru a evalua conceptele evaluate.

O a doua observatie este pe fond. Personal, consider ca R. Bar-
On nu si-a propus, la inceput, sé elaboreze un model teoretic al

inteligentei emotionale, in sens academic. El a pornit cu studiul
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empiric al ,bunéstarii psihice” (tema lucririi sale de doctorat), fi-
ind apoi atras de factorii inteligentei emotionale, care apareau cu
acuitate in acest context. A reusit sd elaboreze, prin analizi factori-
ala, EQ-i si s-a remarcat prin inventarea termenului de EQ, avand
la bazd modelul lui Mayer, Salovey si Caruso. Cand acest instru-
ment a inceput si suscite interesul cercetétorilor, l-a perfectionat
continuu ldrgind permanent aria esantionului: studenti, detinuti,
someri, persoane cu adictii, tineri oameni de afaceri etc. De altfel,
el recunoaste ca modelul sau este mai degraba unul ,,... psihometric
si (un) indicator empiric al conceptului de inteligentd emotionald”
(Bar-On, 2009, p. 217), apreciind inci din 1997: ,,desi nu stiu pre-
cis cum va fi definita in final inteligenta emotionald, stiu ca este
o parte a inteligentei generale si cd poate fi méasuratd de-a lungul
unui continuum, la fel ca si inteligenta cognitiva. Este o experientd
emotionanta pentru mine sd joc un rol in tratarea acestui nou teri-
toriu uman” (p. 220).

Confruntat cu critici de tot felul, unele fiind insé destul de per-
tinente, Bar-On (2011) efectueaza o analizd factoriald confirmato-
rie care il conduce la concluzia cé sunt validati doar 10 factori din
cei 15. Ceilalti cinci factori (independenta, autoactualizarea, opti-
mismul, fericirea si responsabilitatea sociald) raimén in EQ-i, dar
devin ,,factori facilitatori”. Astfel, el considera ca Autoactualizarea,
Optimismul si Fericirea, prin o parte din itemii aferenti lor, incarcé
Respectul de Sine si Empatia. De altfel, in literatura de speciali-
tate (Wechsler, 1940, 1943), acestia apar ca ,factori propulsatori”
ai inteligentei generale. Independenta incarcd foarte mult factorul
Asertivitate, iar dintre Responsabilitatea Sociald si Empatie, a fost
preferatd Empatia.

Privit astfel, modelul psihometric al inteligentei emotionale in
conceptia lui R. Bar-On, corespunde datelor culese empiric, anali-
za factoriald confirmatorie demonstrand faptul cd existd parametri
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estimativi foarte puternici intre cele cinci scale compozite si fac-
torul general (EQ total) al inteligentei emotionale. Bar-On (2009)
concluzioneaza: analizele factoriale confirmatorii ,,... au demon-
strat ca cei cinci factori compoziti ai EQ-i-ului se concentreaza pe
fatete ale unui construct global, unic, de inteligentd emotionald.
Acest rezultat este extras, in mod consecvent, pentru barbati si fe-
mei, precum si pentru diferite grupe de vérsta. Rezultatele statistice
furnizeaza astfel un sprijin ferm pentru conceptia conform céreia
scorul EQ total este format din cinci factori compoziti care, la rdn-
dul lor, pot fi impartiti in cincisprezece componente (zece factori
validati plus cinci factori facilitatori n.n.). In consecintd, putem
afirma cd EQ-i se bazeazi pe o structurd ierarhicd a inteligentei
emotionale” (p. 165).

Emotional Quotient (EQ)

In legiturd cu EQ total, asa numitul coeficient de inteligentd
emotionald care i-a adus notorietate lui Bar-On, cercetatorul isra-
elit indeamna la prudenta. Pentru el, acest coeficient oferd doar o
indicatie generald in legaturd cu cét de inteligent emotional este
respondentul, estimind global in ce masura o persoana reuseste sd
facd fata cerintelor mediului si putand fi considerat un barometru
instantaneu al bunistirii sale emotionale (Tabelul nr. 7).

Un EQ inalt indicé faptul cd persoana este in contact cu pro-
priile-i sentimente, cd se simte bine cu sine, ca poate sd-si realize-
ze potentialul de care dispune. Aceastd persoana intelege ce simt
ceilalti oameni si de aceea, are succes, in relationarea cu acestia.
Gestioneaza eficient stresul si rareori isi pierde controlul. Este rea-
lista, asertiva, rezolva problemele si, de obicei, are o viziune pozi-
tiva asupra vietii.
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Scor standard

130+  |Deosebit de inalt — o capacitate emotionala neobisnuit de bine dezvoltata

120-129 |Foarte inalt — capacitate emotionald extrem de hine dezvoltata

110—119 |inalt - capacitate emotionala hine dezvoltata

90-109 |Mediu — capacitate emotionald adecvatd

80-89 |Scazut - capacitate emotionald usor sub medie, care necesitd imbunatatire

70-79  |Foarte scazut — capacitate emotionald subdezvoltatd, necesitd imbunatatire

sub70  |Deosebit de scazut — capacitate emotionald sever deficitard, necesita imbunatatire

Tabelul nr. 7 Linii directoare de interpretare a EQ total (dupa Bar-On, 2009, p. 52)

Totusi, Bar-On recunoaste ci un EQ ridicat poate ascunde un
scor scazut la una sau mai multe subscale care il compun, iar, pe de
alta parte, poate fi influentat de anumite deprinderi si deci trebuie
interpretat cu precautie. Tendinta de a sintetiza intr-un coeficient
global evaluarea unei aptitudini, capacitati, abilitati, competente
etc., dupd modelul IQ, se regaseste si in leadership. Dulewicz si co-
laboratorii (2005, apud Fambrough & Hast, 2008) intr-o cercetare
empiricd privitoare la relatia dintre inteligena emotionald si actul
de comanda in marina americand, au avansat ideea unui MQ, co-
eficient de conducere. Pand in prezent, acest concept nu a mai fost
folosit in alte cercetari, dupd stiinta noastra, dar s-ar putea ca in
viitor sd fie adoptat de psihologia organizationala.

Conceptia lui R. Bar-On asupra inteligentei emotionale difera,
intr-o oarecare masura, de modelul lui Mayer, Salovey si Caruso.
Acest lucru se explica prin drumul diferit urmat de autorii celor
doui conceptii. Dacd R. Bar-On a fost interesat sd elaboreze un
instrument performant de mdsurare a inteligentei emotionale,
respectiv EQ-i si, prin analizd factoriald, coroboratd cu cercetari
empirice, a ajuns la constructul sdu compozit, Mayer, Salovey si
Caruso au pornit invers, de la analiza teoretica, conceptuala, spre o
forma care sd poatd fi operationalizatd. In acest sens, ei elaboreaza
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propriul lor test de inteligentd emotionala MSCEIT (Mayer, Salovey
and Caruso Emotional Intelligence Test, 1999).

Inteligenta emotionald intre senzational si pragmatism

Desigur, titlul acestui subcapitol ar putea si intrige. Aparent
contine un paradox. Pragmatismul, in special cel american, are
putine asemanari cu senzationalismul jurnalistic. La fel si sti-
lul stiintific, de obicei arid §i condensat pe esential, fatd de cel
gazetdresc, liber si usor digerabil, rareori isi gisesc puncte co-
mune. De data aceasta insa asa s-a intdmplat. Daniel Goleman,
prin 1990, pe cind era reporter pe teme stiintifice la The New
York Times, sub influenta unui articol al lui P. Salovey incepe sa
fie preocupat de inteligenta emotionald. Trece in revista si siste-
matizeaza o gama largd de descoperiri stiintifice, in special cele
din domeniul neurologiei afectelor, care incercau sa explice mo-
dul in care creierul reuseste si controleze emotiile si, in 1995,
publica lucrarea Inteligenta Emotionald, apoi, in 2002 impreund
cu Annie McKee si Richard Boyatzis apare lucrarea Inteligenta
Emotionald in Leadership, ambele lucréri concretizand conceptia
lui D. Goleman asupra inteligentei emotionale: ,,modelul meu...
se concentreaza asupra atingerii performantei in mediul de lucru
si asupra capacititii de conducere organizationald, imbinand teoria
inteligentei emotionale cu decenii de cercetéri privind modelarea
competentelor, care delimiteazd performerii de varf de oamenii
de mijloc” (Goleman, 2007a, p. 12). In anul 2006, publica lucrarea
Inteligenta sociald. Toate cele trei lucrdri au avut un succes de piatd
fulminant. Amestecul dintre stiintific si senzational, abordarea unei
problematici foarte serioase prin intermediul unor mici povesti-
oare exemplificative, documentarea deosebit de laborioasd, stilul
jurnalistic plicut si incitant si, in deosebi, promovarea mediaticd
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anterioara aparitiei acestor lucrdri in The New York Times, explica
in bund mésura succesul comercial al acestora.

Personalitate plurivalentd si nonconformista, D. Goleman se
dedica cu pasiune studiului fundamentelor neuropsihologice ale
emotiilor, sustine un doctorat la Universitatea Harvard, dar, in
acelasi timp cocheteazd si cu psihologia anticd, cu meditatia, re-
ligiile orientale si stirile transformatoare ale constiintei. De altfel,
printre ultimele sale lucrari asupra inteligentei emotionale pu-
tem aminti Emotiile distructive - dialog stiintific cu Dalai Lama
(Goleman, 2011).

Goleman recunoaste cd, in elaborarea modelului sau, a fost
influentat de Peter Salovey si apreciaza ci inteligenta emotionald
contine cinci domenii principale (Goleman, 2007a, pp. 73 - 74):

Constientizarea propriilor emofii:

- Capabilitatea de a iti recunoaste emotiile si de a le verbaliza;

- Preocuparea de a descoperi cauza, in special, a celor di-
structive si de a evalua corect dacd reactia emotionald este
adecvatd sau nu;

- Sé faci diferenta intre sentimente si actiuni.

Gestionarea propriilor emotii:

- Sd fii instare sd-ti controlezi furia si si-ti diminuezi
impulsivitatea;

— Sa devii tolerant la frustrare;

- Sa cultivi emotiile pozitive fata de tine si de ceilalti;

- Sa stii sa-ti gestionezi stresul;

- Sd nu te izolezi si sa eviti depresia si anxietatea.

Automotivarea (exploatarea, utilizarea emofiilor in sens pozitiv):
- Cresterea responsabilitatii;
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- Cresterea gradului de concentrare asupra unei sarcini;

- Dezvoltarea stipanirii de sine, a autocontrolului.

Empatia (recunoasterea emotiilor celorlalti):

- Sé fii in stare sd te pui in pielea interlocutorului, s& privesti
lucrurile din perspectiva lui;

- Sédinveti sa asculti activ;

- Sa-ti dezvolti sensibilitatea la sentimentele altora, altruis-

mul, toleranta, compasiunea si sd devii un bun confident.

Gestionarea emotiilor celorlalti (arta de a stabili relatii si manevrarea

relatiilor interpersonale):

- Safii prosocial si sé te integrezi armonios in grup;

- Sé-ti dezvolti abilitatile de comunicare si relationare;

- Sé fii deschis, sincer, prietenos, plin de tact (delicat, atent,

politicos);

- Sa poti aplana conflictele si sa fii un bun negociator;

- S& fii preocupat de analiza i intelegerea relatiilor

interpersonale.

Prezentat in felul acesta, modelul lui Goleman seamana foarte
mult cu un adevarat ghid de dezvoltare a inteligentei emotionale.
El sustine cd ,,... spre deosebire de inteligenta (cognitiva n.n.),
care raméne aceeasi de-a lungul vietii sau de personalitate care nu
se modificd, competentele bazate pe inteligenta emotionald sunt
abilitdti invatate” (Goleman, 2007a). Fatd de modelul lui Mayer,
Salovey si Caruso care considerd inteligenta emotionald ca o ap-
titudine, la Goleman ea devine competentd, deci poate fi invitatd.
Pornind de la aceastd paradigma el dezvoltd o intreaga teorie care
va sta la baza unor ample programe de invatare si dezvoltare a
inteligentei emotionale in scoli, universitati, politie, armatd etc.

In acelasi timp, Goleman este preocupat de evaluarea inteligentei
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emotionale. Impreun cu Boyatzis si McKee (2011) a elaborat ECI
- Emotional Competence Inventory (Inventarului de competenta
emotionald) si si-a simplificat modelul intr-o lucrare apédruté in
2002 (Primal Leadership) tradusa si in limba romana sub titlul
Inteligenta Emotionala in Leadership (2007).

Initial, modelul siu avea cinci domenii si 25 de competente. Sub
presiunea criticilor, noul model are acum numai patru domenii si
18 competente (Tabelul nr. 8)

Competente personale (se referd lamanierain  {Competente sociale (se referd la maniera in care

care ne comportam cu noi insine) ne gestiondm relatiile)

Autocunoasterea Constiinta sociald

— Autocunoasterea emotionald: inelegerea — Empatia: perceperea emotiilor celorlalti,
propriilor emotii si recunoasterea impactu- intelegerea perspectivei acestora si
lui acestora; folosirea intuitiei pentru luarea preocuparea activd manifestatd fatd de
deciziilor interesele lor

— Autoevaluarea corectd: cunoasterea proprii- | — Constiinta organizationald: interpretarea
lor atuuri si limite tendintelor, a deciziilor executive si a

— Increderea in sine: aprecierea judicioasd a politicilor de la nivel organizational

valorii capacitatilor proprii — Solicitudinea: observarea si intampinarea

dorintelor subalternilor, clientilor sau
cumpdratorilor

Stapanirea de sine Gestionarea relatiilor
— Autocontrolul emotional: tinerea sub — Conducerea inspirata: indrumarea si
control a emotiilor si aimpulsurilor rebele motivarea prin intermediul unei viziuni
—Transparenta: adoptarea unui comporta- convingdtoare
ment onest si integru; ate ardtademnde | — Influenta: folosirea unor tactici de
incredere persuasiune
— Adaptabilitatea: flexibilitatea la situatiile — Formarea altora: stimularea abilitatilor
de schimbare sau posibilitatea de a depdsi celorlalti prin feedback si indrumare
obstacolele — (atalizarea schimbarilor: initierea manage-
— Ambitia: dorinta de imbundtatire a mentului relational si mobilizarea celorlalti
performantelor pentru a satisface standar- intr-o directie noud
dele proprii de excelenta — Gestionarea conflictelor: solutionarea
— Initiativa: disponibilitatea de a actionaside |  dezacordurilor
a profita de oportunitdti — Spiritul de echipd si colaborarea: coopera-

— Optimismul: faptul de a vedea partea buna rea si consolidarea echipei
a lucrurilor

Tabelul nr. 8 Domeniile inteligentei emotionale si competentele adiacente

(dupa Boyatzis, Goleman & McKee, 2007, pp. 62-63)
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Se observa ca noul model al lui Goleman nu mai reprezinta con-
ceptul inteligentei emotionale in sine, ci, mai degrabd, inteligenta
emotionald aplicatd in organizatii si, in special, in leadership. Spre
exemplu, gestionarea relatiilor nu se referd la relatii interpersonale
in sensul sociometriei lui Moreno (relatii intre egali), ci la relatii
puternic ierarhizate de la sef la subaltern.

Acest model naste in continuare controverse dar tot mai multi
autori recunosc meritele lui Daniel Goleman. Primul este acela
ca a reusit sa atragd atentia unui public numeros si divers asupra
inteligentei emotionale. Chiar daca Salovey, Mayer si Bar-On stu-
diau de mai multé vreme acest domeniu, Goleman a fost cel carel-a
popularizat. Al doilea merit, este documentarea si strangerea do-
vezilor privitoare la baza neurofiziologicd a inteligentei emotionale
si a afectivitatii in general. Al treilea merit, este acela ca el priveste
inteligenta emotionald mai degraba ca pe o competentd, decét ca
pe o aptitudine, minimalizandu-i potentialul genetic si apreciind
ca inteligenta emotionald poate sa fie invétatd si dezvoltata. Daca,
in comunitatea academicd, se foloseste EI si EQ intr-o maniera
intersanjabila, sunt autori (Heine, 2003, apud Sytch, 2007) care fac
distinctia intre potentialul indscut al inteligentei emotionale (EI) si
inteligenta emotionald efectivd (EQ). Se considera ci un potential
scazut, atrofiat al inteligentei emotionale (EI) nu poate conduce
decat la o dezvoltare minimald a inteligentei emotionale efective
(EQ), in lipsa unor interventii exogene adecvate, care ar stimula
mecanismul emotional genetic. Dupd cum vom vedea, aceastd idee
aavut un ecou puternic in comunitatea de afaceri, in special legat de
procesul formativ al liderilor. Goleman a initiat si a incurajat pro-
iecte de dezvoltare a inteligentei emotionale, precum Stiinta Sinelui
la Nueva School din San Francisco, sau programul de Dezvoltare
Sociald la Augusta Lewis Troup Middle School din New Haven.
Troup Middle School se afld foarte aproape de Yale University, dar
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cu o populatie scolard cu totul diferita. La Troup 95% din elevi sunt
afro-americani sau hispanici, proveniti dintr-un cartier cufundat
in sardcie, droguri si violentd. Aplicind programele de dezvoltare a
inteligentei emotionale, Goleman constata o imbunatatire evidentd
a adaptarii sociale a elevilor. Si exemplele ar putea continua.
Departamentele de resurse umane preiau competenta
emotionald cu mult interes si o operationalizeaza in procedurile
lor (selectie, training, coaching, mentoring, evaluare) si, mai ales,
in leadership. Aceasta noud orientare a ficut numerosi prozeliti.
Tatd ce scrie Saarni (2011): ,,Lucrand in domeniul (psihologiei)
dezvoltarii, md simt foarte putin satisfacuta cand Mayer et al. sau
alti cercetdtori continud sd numeascd, ansamblul lor de aptitudini,
inteligentd...Interesant este ci, din perspectiva noastrd occiden-
tald, notiunea de inteligenta este o entitate pe care o localizam in
interiorul persoanei sau sub formd de trisdtura care caracterizeaza
persoana in functie de o calitate persistenta. Inteligenta este folo-
sita si in mod pragmatic in societatea noastra pentru a indica un

v

clasament relativ al indivizilor: unii au ,,mai multd” si altii au ,,mai
putind” inteligentd. Ca psiholog al dezvoltarii sunt mai impresiona-
ta de interactiunea dintre persoand si situatie si am inclus aceastd
pozitie punind accentul pe contextul competentei emotionale” (pp.

93-94).

Invitarea emotionala

Dacé inteligenta emotionald este o competentd, ea poate fi
invdtata. Aceasta noud orientare are, in opinia noastra, cateva ca-
racteristici, mai degraba nuante, foarte interesante.

Astfel, Kurtz si Bartman (2002, apud Pitariu, 2007) definesc
competentele ca fiind ,,seturi de comportamente cu rol instrumental

in oferirea rezultatelor dorite” (p. 64). Legdtura dintre competente
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si performant este evidenta. Dacd performanta obtinuta este deo-
sebit de ridicata, competenta devine expertiza (Marele Dictionar al
Psihologiei, 2006, p. 218).

Incercand s explice caracteristicile dominante ale competente-
lor, Lepat (2004, apud Pitariu, 2007) apreciaza:

- Competentele sunt intotdeauna finalizate. Ele se referd la
punerea in practicd a cunostintelor pentru realizarea unui
scop, pentru executia unei sarcini. Cu alte cuvinte, ele au
intotdeauna un obiect: suntem competenti intr-o sarcind
sau intr-un anumit domeniu. Deci putem spune ci ele sunt
cunostinte operative sau functionale. In pedagogia clasica, ele
se numeau priceperi.

- Competentele sunt invdtate. Nu suntem competenti pen-
tru o sarcind in mod natural, ci am devenit astfel prin
invitare - formald, experentiald etc. Competentele sunt
organizate in unitdti coordonate pentru realizarea unui
obiectiv. Caracterul ierarhic al competentelor a fost deseori
evidentiat. Ele sunt privite ca niste ciramizi, care aliturate
pot construi competente mult mai complexe.

— In fine, notiunea de competenti este abstract si ipotetica,
ele fiind, prin natura lor, neobservabile. Ceea ce putem ob-
serva sunt manifestdrile lor, conduitele pe care le initiaza si
rezultatul acestora.

Referitor la competenta emotionald, din perspectiva psiholo-
giei dezvoltarii, Carolyn Saarni (2011) noteaza: ,,... competenta
emotionala este demonstrarea autoeficientei in tranzactii sociale ce
solicita afectivitatea. Autoeficienta este folositd cu sensul ca persoa-
na crede ca el sau ea are capacitatea si aptitudinile necesare pentru
a-si atinge un anumit scop” (p. 79). Autoarea citatd, enumera carac-
teristicile care formeazd competenta emotionala (Tabelul nr. 9) dar,
fiind constienta cd acestea se dezvoltd in anumite contexte sociale,
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precizeaza ca ele: ,,... trebuie intelese ca reprezentind credinte cul-
turale occidentale despre competenta emotionald si pot avea o apli-
cabilitate limitatd la alte culturi” (p. 87).

In opinia noastrd, caracteristicile competentei emotionale la
Saarni integreaza o intreaga teorie a afectivitatii ca proces psihic, de
la trairea subiectiva, la expresia emotionald, de la comportamentul
emotional autentic, pana la disimularea emotiilor, de la influenta
socio-culturald asupra afectivitétii, pAna la elementele destabiliza-
toare ale emotiilor aversive si multe altele.

Daca vom studia cu atentie caracteristicile competentei
emotionale (Tabelul nr. 9) vom observa volens nolens, ci ele presu-
pun un vocabular al emotiilor, respectiv un set de termeni care le
desemneazi. In mod spontan, denumim emotii pentru a explica o
anumitd stare psihica sau un anumit comportament.

1. Constientizarea stdrii emotionale personale, inclusiv posibilitatea trairii de emotii multiple

2. Recunoasterea emotiilor altor persoane, pe baza situatiilor si indicatorilor expusi

3. Aptitudinea de folosire a vocabularului emotiilor

4. (apacitatea participdrii empatice si compasiunii pentru experientele emotionale ale altor persoane

5. Intelegerea cii stdrile emotionale interne nu corespund neapdrat cu expresia emotionald externd

6. Aptitudinea de a gdsi strategii de coping la emotii aversive sau perturbatoare

7. Constientizarea faptului cd natura unei relatii este definitd atat de transparentd si autenticita-
tea emotionald, cat si de simetria relatiei (gradul de reciprocitate)

8. Capacitatea de autoeficienfd emotionald in sensul in care persoana isi accepta propriul stil
emotional, fie el excentric sau conventional, ceea ce conduce la un echilibru emotional dezirabil.

Tabelul nr. 9 Caracteristicile competentei emotionale (dupa Saarni, 2011, p. 87)

Vom constata insd ca ne este dificil s& enumeram 25-30 de ter-
meni care se refera la emotii, iar de multe ori, sistematizarea aces-
tora este confuza. Prea putini autori s-au concentrat asupra acestei
problematici si, din fericire, mai degrabd in literaturé gasim descrie-
rea unor stdri emotionale, bineinteles prin mijloace artistice. Cineva
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spunea ca psihologia descopera lucruri noi care in literatura sunt
deja descoperite. Una dintre caracteristicile emotiilor este aceea cd
ele reprezintd modele clare de bipolaritate (bucurie - tristete; iubire
- urd; simpatie — antipatie; admiratie — dispret; sperantd — dezna-
dejde; placere - dezgust etc.), respectiv cupluri de contrarietate va-
lorica. In acest sens intalnim emotii stenice, mobilizatoare, benefice,
iar, la polul opus, emotii distructive, perturbatoare, malefice. Chiar
daca aparent ele se supun logicii rationale (afirmatie — negatie), vom
constata cd logica afectivd este mai ambigud, mai complexa si mai
nuantatd. Marele filosof francez Blaise Pascal spnea: ,,Le coeur a des
raisons, que la raison ne connait pas” (Inima are ratiuni, pe care
ratiunea nu le cunoaste). Sunt emotii pe care nu le putem situa la
polul pozitiv sau negativ, decit cunoscand situatia concreta care le
genereaza. Spre exemplu, ,,asteptare” sau ,anticipare”. Dacé ce ur-
meaza s se intdmple este ceva plicut, ele sunt stenice, pozitive, dacd
anticipam un lucru réu, ele devin apésitoare, distructive. La fel ,,ui-
mire” poate induce bucurie, tristete, lehamite, dezgust si multe alte-
le, in functie de ceea ce te uimeste. Pe de alta parte, nu toate emotiile
reverbereazd identic. Sunt unele de mai mica importants, altele me-
dii, iar altele cu un grad ridicat de interiorizare, persistente i expri-
mate puternic in comportament. Dupa péarerea noastra, daca le vom
ierarhiza pe o scala de la zero la plus unu, pe cele benefice si de la
zero la minus unu, pe cele distructive, ne vom da seama cd obtinem
un continuum. Astfel, pentru cele pozitive, putem incepe in apro-
piere de zero, cu: usurare, seninatate, calm, amuzament, acceptare,
curiozitate, contemplatie, caritate si termina cu cele care degaja o
trdire subiectivd puternicé: incredere, mandrie, plicere, satisfactie
(multumire), compasiune, bucurie, triumf, extaz, fericire, adicd cu
o stare generalizata de bine subiectiv. Procedand la fel cu emotiile
negative, vom obtine un continuum care incepe cu: jend, iritare,
mild, invidie, dispret, tulburare, senzatia de amenintare, umilitate,
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regret, nostalgie, senzatia de abandon, dupa care urmeaza emotii
amplu exprimate comportamental: nervozitate, agitatie, manie, fu-
rie, frustrare, gelozie, dezgust, frica (teama, spaima), tristete. In fine,
emotiile negative devin punitive declansand adevarate traume psi-
hice: deprimare, suferintd, complexul de vinovitie, panici, senzatia
permanenta de amenintare, deznadejde, groazd. Ultima, pozitionatd
la minus unu, cea mai nociva, numita emotia de torturd este cea care
persistd timp indelungat, acapareaza aproape total gandurile, preo-
cupdrile si actiunile unei persoane, putdnd conduce, in lipsa unui
suport terapeutic de specialitate, la sinucidere. Formele pe care le
poate imbraca emotia de torturd sunt diverse. Ea poate fi reprezen-
tatd de un complex de vinovitie exacerbat, de o stare de amenintare
permanentd ca in cazul puseelor de schizofrenie, de o deprimare
profunda, cauzatd de un abandon (pierderea sau despirtirea de o
persoand iubitd) sau de o suferintd somaticé, de obicei letala.

Cualte cuvinte, constatdm ca abordarea competentei emotionale
este necesard nu numai din perspectiva succesului social, idee dragd
lui Goleman, ci si din perspectiva echilibrului emotional propriu.
Evident ci cele doua laturi, exogena si, respectiv, endogena ale
echilibrului emotional sunt interpétrunse si se influenteazd reci-
proc. Desigur, scopul lor comun este convergenta spre o stare de
bine, atét sociala, cat si subiectiva.

Starea de bine subiectiv este puternic inrauritd social - construc-
tivist. Cu singurantd ca altfel era privit confortul emotional acum
céteva secole, acum cateva decenii sau chiar cu cativa ani in urma.
Saarni (2011), sub influenta lui Diener (1999) apreciaza cd: ,,acum
suntem mai inclinati sd ne simtim fericiti daca avem un comporta-
ment pozitiv, imbratisam optimismul, minimalizim partea negati-
va si ne bucuram de relatii reciproc suportive si este inca foarte util
dacd avem un castig adecvat si/sau avem acces la resurse astfel incét
sd ne putem atinge scopurile”” (p. 90)
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In principal, starea de bine subiectiv o atingem prin seturi de
coping pe care le invdtam, de la o varsta frageda. De obicei, ele in-
trd in actiune in situatii emotionale dificile, agresive si perturba-
toare (copingul emotional). Comportamentul adaptativ in astfel
de cazuri, trebuie sa conduca la péstrarea sub control a nivelului
emotional (gdndirea pozitivd, spre exemplu). Nu e vorba de ,,cos-
metizarea” pozitiva aplicata asupra experientei negative care, de
obicei, duce la rezultate de scurtd durata si incerte. Gandirea po-
zitiva inseamna a integra, inainte de a se produce, emotiile negati-
ve, in modul in care ne intelegem pe noi, constientizdnd care sunt
lucrurile care ne destabilizeazd si cum le putem imbunatiti, evita
sau ignora. Rezilienta este deosebit de importantd in aceste situatii.
Ea este inteleasd ca o capacitate de echilibrare emotionald rapida,
dupd trairea unei experiente negative. In limbaj comun a fi rezilient
inseamnad ,a sti sa pierzi”. Cu sigurantd cd lucrul acesta se poate
invata si ne vom astepta ca o persoana competenta emotional sa fie
rezilientd. Lucrurile sunt insd mult mai complicate. Experientele
stresoare care solicita, in mod repetat, persoana respectivd pot epu-
izarezilienta si eroda competenta emotionald, mai ales daci aceasta
nu este indeajuns de stabild. Astfel, am atins, dupd pérerea noastra,
o caracteristica esentiala a competentei emotionale. Supusa unei
traume cronice, in lipsa unui suport puternic (psihoterapia, spre
exemplu), persoana isi onubileazd competenta emotionald si devi-
ne vulnerabild.

Ce este de fapt invatarea emotionala? Desigur este un proces,
care nu are incd anvergura invétarii sociale, dar care se regaseste in
preocupari mai vechi, chiar si in psihologia roméaneasci. Regretatul
profesor Vasile Pavelcu (1968) vorbeste despre invdtarea afectivd,
bazatd pe impuls emotional. In acest caz este vorba, mai degra-
ba, despre rolul energizor al afectivitatii in invatare, decat despre
invdtarea emotionald propriu-zisa.
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Ca si in cazul invatdrii sociale, teoretizatd de autori marcanti ai
secolului trecut (Bandura, 1962, 1965; Thorndike, 1924; Miller &
Dollard, 1941; Secord & Backman, 1964; Muresan, 1980), invdtarea
emotionald prezinta doua forme: invatarea emotionald spontand si
invédtarea emotionald dirijatd.

James Averill (2011) pleaci de la conceptul de ,sindroame
emotionale” adicd de la un tablou comportamental destul de stere-
otip, un set coordonat de scheme care au o etiologie specifici si care
se pot exprima, dupi cum vom vedea, intr-o manierd particulara.
Altfel spus ,,... sindroamele emotionale sunt echivalentul popular
al constructelor teoretice din stiinta (care)... desi sunt manifestéri
ale individului, ele nu sunt localizate in individ” (p. 282), ci trebu-
iesc invatate.

Acestea sunt puternic influentate de ,credinte existentiale”,
adicd de ceea ce existd in realitate si de ,reguli sociale’, adicd de
cum trebuie sa-ti exprimi emotiile, intr-o anumita imprejurare.
Din acest punct de vedere schemele emotionale sunt conditionate
cultural. In Tibet, spre exemplu, ariti respect si devotiune cuiva,
scotand limba; un priveghi irlandez, in cazul unui deces, este destul
de vesel etc.

Averill, in stilul-i caracteristic, considera ca regulile sociale ale
schemelor emotionale sunt un fel de gramatica: ,,... fira o grama-
tica englezd, nu ar exista o limbé englezd” (idem). Tot astfel, fard
reguli pentru tristete, bucurie, ménie, nu ar exista si nu ar putea
fi recunoscute aceste emotii de citre ceilalti. Vorbim aici de un
metalimbaj emotional. Dacd aceste sindroame emotionale (Fig. nr.
10) sunt niste constructe teoretice, independente de modul cum
reactioneazd o persoand, ele trebuie interiorizate, deci invitate.
Averill mentioneazi: ,,0 parte din reactiile emotionale se afla sub
control genetic. De exemplu, emotiile care implica o intentie agre-
siva, precum furia, gelozia, mai frecvent — dar nu invariabil - sunt



LIDERUL TRANSFORMATIONAL-CARISMATIC | 139

acompaniate de expresii mimice cu fundament biologic, care indi-
cd i o intentie agresiva. Insa, trebuie sa fim atenti sa nu luim partea
drept intreg”” (p. 284)

TEORII IMPLICITE

Credinte Requli
existentiale sociale

T~ Sindroame "

SCHEME |

/ emotionale \

[

Conditii de initiere si finalizare

[ L]

STRIEMOTIONALE. | <—

T

Constrangeri situationale

R S

mo| R | om || R | <

Reflexivitatea raspunsurilor

RASPUNSURI EMOTIONALE

Fig. nr. 10 Relatia sindroamelor si schemelor emotionale
cu starile si raspunsurile emotionale (Averill, 2011)

Ipoteza care presupunea ca emotiile umane sunt universale a
fost confirmata prin numeroase cercetiri empirice. Chiar si expresi-
ile emotionale faciale, s-au dovedit aproape identice atat in Europa,
Japonia, Statele Unite sau in Papua Noua Guinee. Mai mult, in 1872
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apare The Expression of Emotion in Man and Animals al lui Charles
Darwin, care aduce argumente pertinente in legatura cu similitudi-
nea expresiilor emotionale la om si la animalele evoluate. Desigur,
aceste date probeaza asertiunea ca expresiile emotionale reprezinta
un limbaj universal. Putem recunoaste cu usurintd atunci cind ani-
malul nostru de companie este vesel, trist, agresiv, ii este frica sau ne
dojeneste. Presupunem cd acest limbaj universal este eminamente
genetic? Nu, pentru ca, iatd, nevazatorii au expresii emotionale re-
duse, fata acestora fiind aproape impietrita De aceea este evident cd
noi ne insusim acest limbaj prin imitatie, deci prin invétare.

Este interesant de precizat ca Salovey, Mayer si Caruso (2002)
nu agreaza, incd, conceptul de invatare emotionald ca atare, ci vor-
besc despre ,interventii pentru imbunatatirea/dezvoltarea inteli-
gentei emotionale” Rezerva lor este motivata de faptul cd existd
un ,numdr insuficient de date predictive validate in domeniul
inteligentei emotionale” (p. 112). Ei pun in discutie dezvoltarea
inteligentei emotionale in mediul educational, sugerand modul in
care profesorii pot cultiva abilitdtile emotionale la elevi. Chiar avan-
seaza o curriculd scolard care contine elemente de sensibilizare,
constientizare, modelare si interiorizare a proceselor emotionale.
Salutd, in acelasi timp, aparitia unui manual/ghid in acest sens pen-
tru elevii scolilor elementare.

O discutie ampla privitoare la criteriile de evaluare a programe-
lor scolare de invidtare sociald si emotionald (SEL) este facutd intr-un
articol recent (Graczyk et al.,, 2011). In conceptia acestor autori ,,SEL
reprezintd procesul prin care copiii si adultii dob4ndesc capacitatea
de a-si recunoaste si gestiona emotiile, de a lua decizii responsabile,
de a stabili relatii pozitive cu altii si de a deveni indivizi sdndtosi si
productivi” (p. 388). Un program mai amplu, educatia emotionald si
sociald (EES) implicé exersarea si deprinderea unui set fundamental

de competente aplicative si promovarea unor comportamente care
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urmaresc dezvoltarea pozitiva a copiilor. Acest proiect este spriji-
nit in Statele Unite de o serie de asociatii nonguvernamentale si de
fundatii, dintre care, cea mai importanta este Asociatia Colaborativd
pentru Promovarea Invitirii Sociale si Emotionale (CASEL).

Dezvoltarea nivelului inteligentei emotionale si a ,culturii
emotionale” presupune parcurgerea mai multor etape. In prima
fazd este necesara identificarea propriilor emotii, pentru care este
recomandabila folosirea listei de cuvinte care desemneaza emotiile
(lista lui Hein). Apoi, urmeaza faza de asumare a responsabilitatii
pentru emotiile identificate, lucru care este dificil. Etapele urma-
toare sunt din ce in ce mai grele, presupunand invétarea compa-
siunii si a empatiei si incercarea de a le aplica in practica de zi cu
zi. Ca elemente ajutitoare, se recomanda citirea cAt mai multor lu-
crdri despre emotii, gasirea unui loc sigur (de exemplu, un jurnal
personal), pentru exprimarea adevaratelor sentimente, vizionarea
filmelor de facturd emotionala, etichetarea sentimentelor, triirea
(,simtirea”) propriilor sentimente etc.

Din perspectiva lucrérii de fatd, ne intereseaza cu precidere
invdtarea emotionald in organizatii, asa numitele programe de dez-
voltare a inteligentei emotionale, subiect caruia i-am destinat un

subcapitol aparte, in cele ce urmeaza.

Masurarea inteligentei emotionale

Popularitatea crescanda a inteligentei emotionale a condus,
din pécate, la o avalansd de pseudo-instrumente de mdsurare
(Internet, presa tabloida, cirti de popularizare etc.). Chiar si in lu-
mea stiintificd ,,serioasd’, diferentele conceptuale au creat rezerve
puternice asupra validitdtii de construct a testelor de inteligentd
emotionald (Becker, 2003 apud Stych, 2007). Oricum, instrumen-

tele care mdsoard inteligenta emotionald variaza foarte mult si de
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aceea Mayer, Caruso si Salovey (2011b) resimt nevoia unei sistema-
tizari (Tabelul nr. 11).

prin povestiri

rea, independenta,
Autoactualizarea

Performante Autoraportarea Evaluarea cu observator
Scala de Inteligenta Emo-| Inventarul de Compe-
tionald Multifactoriald - tentd Emotionala (ECI)
(MEIS) (Mayer, Salovey si | Bar-On EQ-i Harta EQ (Boyatzis, Goleman si
Caruso, 1997/1999) | (Bar-On, 1997) Hay/McBer, 1999)
Perceptia emotiilor  |Intrapersonal Mediul actual Autoconstientizarea
Identificarea emotiilor |Constientizarea Presiunile, satisfactiile |Constientizarea

pe chipuri, in desene | emotiilor proprii, aser- |vietii emotiilor proprii,
abstracte, in muzica, |tivitatea, autoaprecie- autoevaluarea exactd,

increderea in sine

Facilitarea emotionala

Interpersonal

Cunoasterea emotiilor

Constiinta sociala

Traducerea sentimen-
telor (sinestezie), folo-
sirea emofiilor pentru
judecati (prejudecati
emotionale)

Empatie, relatii
interpersonale, res-
ponsabilitate sociala

(onstientizarea
emotiilor proprii,
exprimarea emotiilor,
constientizarea
emotiilor altor persoane

Empatie, constiinta
organizationald, orien-
tarea spre servicii

Intelegerea emotiilor

Gestionarea stresului

Competente EQ

Autogestiunea

Definirea emotiilor,
amestecuri emotionale
complexe, tranzitii
emotionale, perspecti-
ve emotionale

Rezolvarea de proble-
me, testarea realitatii,
flexibilitate

Intentionalitate,
creativitate, rezilientd,
conexiuni interper-
sonale, nemultumire
constructiva

Autocontrolul, capa-
(itatea de a merita incre-
derea, constiinciozitatea,
adaptabilitatea,
orientarea spre realizari,
initiativa

Gestionarea emofiilor

Adaptabilitatea

Valori si atitudini EQ

Aptitudinile sociale

Gestionarea emotiilor
proprii si a emotiilor
altor persoane

Toleranta la stres,
controlul impulsurilor

Perspectivd, compa-
siune, intuitie, sfera
increderii, puterea
personald, eul integrat

Dezvoltarea altora, ca-
pacitatea de a conduce,
influenta, comunicarea,
catalizarea schimbarii,
gestionarea conflictelor,
construirea legdturilor,
lucrulin echipa

Dispozitia generala

Rezultate EQ

Fericire, Optimism

Sdndtatea generald,
calitatea vietii,
coeficientul relational,
performanta optima

Tabelul nr. 11 Inteligenta emotionala si testele de personalitate
ca modalitati de masurare (Mayer et.al, 2011)
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Astfel, primul instrument analizat este Multifactor Emotional
Intelligence Scale (Scala Multifactoriald a Inteligentei Emotionale).
MEIS este un instrument menit sd testeze mai mult abilitatea decét
sd autoevalueze. Respondentul realizeazi o serie de sarcini care con-
stau in a percepe, a identifica, a intelege si a lucra cu emotiile. Existd
cateva dovezi ale valididatii constructului, valididaii convergente si
discriminante, dar nu si unele ale validitatii predictive. Este o prima
forma de operationalizare a inteligentei emotionale, elaborata de
Mayer, Salovey si Caruso. Mai tarziu, s-a realizat o alta varianta revi-
zuita si mult imbunatatitd, anume MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso
Emotional Intelligence Test), asupra cdruia vom reveni.

Al doilea instrument este Emotional Quotient Inventory (EQ-i)
al lui R. Bar-On, analizat de noi pe larg intr-un subcapitol anterior.

O altd scala de autoraportare este Harta EQ (Cooper 1996/1997),
care, dupd cum se observa in Tabelul nr. 11 contine cinci compo-
nente: mediul actual, cunoasterea emotiilor, competente EQ, va-
lori si atitudini EQ si rezultate EQ. Dintre acestea, ni se par de
interes competentele: intentionalizate, creativitatea, rezilienta, le-
gaturile interpersonale si nemultumirea constructiva, care intdresc
tendinta de a considera inteligenta emotionald drept competentd
emotionald. La fel de interesante ni se par si valorile si atitudinile:
perspectiva, compasiune (legatd de empatie), intuitie, sfera incre-
derii, puterea personald si Eul integrat.

Un alt instrument prezentat in Tabelul nr. 11 este ECI -
Inventarul de Competentd Emotionald, un instrument 360°.
Persoanele care cunosc subiectul scoreaza cele 18 competente,
care sunt sugerate de cercetdrile lui Boyatzis et. al. (1999, 2001) ca
fiind legate de inteligenta emotionald. O parte consistentd (40%)
din itemii ECI provine dintr-un instrument mai vechi dezvoltat de
Boyatzis (Self-Assessment Questionnaire - SAQ). ECI isi propune

sd evalueze competentele sociale si emotionale ale indivizilor din
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organizatii. Acesta este destinat doar utilizatorilor acreditati, care
demonstreaza abilitatea de a oferi un feedback pertinent, corect si
comprehensiv clientilor lor. ECI méasoard 18 competente impartite
in 4 grupe: constientd de sine, management de sine, constiin{a so-
ciald si management relational, dupd cum urmeaza:

- Congtiinta de sine cuprinde trei competente: constiinga
emotionala, evaluare corecta de sine, incredere in sine;

- Managementul de sine define sase competente: control
emotional de sine, transparen{a, adaptabilitate, realizare,
initiativa si optimism;

- Constiinta sociald are in componenta trei competente: em-
patie, constiinta organizationald si orientare cétre servicii;

- Managementul relaional cuprinde sase competente: dez-
voltarea celorlalti, leadership inspirational, catalizatorul
schimdrii, influenta, managementul conflictului, lucru in
echipd si colaborare.

In afara instrumentelor analizate de Mayer, Salovey si Caruso

mai putem aminti:

TEIQue (The Trait Emotional Intelligence Questionnaire) este
parte integrald a unui program stiintific asupra trdsaturilor inte-
ligentei emotionale. Mésuratorile TEIQue au scopul de a integra
variantele inteligente non-traditionale in modelul personalitatii si
psihologiei diferentiale. Instrumentul s-a bucurat de notorietate fi-
ind tradus si adaptat in 20 de limbi. TEIQue imbraca doua forme,
respectiv cea ampla, care cuprinde 153 de itemi, masoara 15 fafete
distincte, 4 factori si trdsitura globala IE (Petrides, & Furnham,
2003) si forma scurtd, chestionar cu 30 de itemi care isi propune sd
masoare trasatura globald IE, fiind selecta{i cate doi itemi pentru
fiecare din cele 15 subscale ale TEIQue din forma ampld pentru
incluziune, bazati in primul rind pe corelatiile acestora in raport cu
scorurile totale ale subscalelor (Petrides & Furnham, 2006).
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The Genos Emotional Intelligence Inventory (Genos EI) este un
instrument 360 de grade care médsoard comportamentul emotional
inteligent la locul de munci. El cuantificd frecventa cu care indivizii
afiseazd un comportament inteligent emotional la locul de munci in
acord cu taxonomia modelului de sapte factori ai inteligentei emo-
tionale identificat de Dr. Benjamin Palmer si Prof. Con Stough de
la Universitatea Swinburne. El este alcatuit din 70 de itemi si poate
fi completat online. Ariile cheie care sunt mésurate sunt: autocon-
stienfa emotionald, exprimarea emotionald, vigilenta emotionala a
celorlalti, argumentarea emotionala, managementul emotional de
sine, managementul emotional al celorlalti si autocontrol emotional.

The Group Emotional Competence (GEC) se bazeaza pe lucra-
rile Vanessei Druskat (2006) si Steven Wolff, care au paternitatea
utilizdrii practice si addugdrii conceptului de competentd emotio-
nala la nivel de grup. Cercetarea lor a ardtat ca normele GEC imbu-
natétesc eficienta grupului prin construirea capitalului uman, care
faciliteaza angajamentul in sarcini eficiente. Instrumentul a fost ad-
ministrat la peste 150 de echipe si ofera feedback pe noud norme de
grup, legate de eficienta echipei. Feedbackul este folositor in a ajuta
grupurile de a constientiza atuurile si vulnerabilitatile si de a inden-
tifica ariile de imbunititire. GEC contine 57 de itemi si masoara
noud dimensiuni ale inteligentei emotionale la nivelul echipei.

Mai cunoscut este Schutte Self Report Emotional Intelligence
Test (SSEIT), care este un inventar de autoevaluare a inteligen-
tei emotionale dezvoltat de Schutte et.al (1998). Contine 33 de
itemi, care au fost conceputi in scopul de a se adapta in modelul
inteligentei emotionale al lui Mayer si Salovey (1990). Itemii SSEIT
se referd la trei aspecte ale inteligentei emotionale: evaluarea si ex-
primarea emotiilor, reglarea emotionala si utilizarea emotiilor.

The Work Group Emotional Intelligence Profile (WEIP) este

un inventar de autoevaluare conceput sa masoare inteligenta
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emotionala a membrilor unei echipe. Acesta masoard doud dimen-
siuni ale inteligentei emotionale: abilitatea de a-si gestiona pro-
priile emotii si abilitatea de a gestiona emotiilor celorlalti. Prima
dimensiune este alcatuita din 3 subscale: abilitatea de a recunoaste
propriile emotii, abilitatea de a vorbi despre acestea, gestionarea
propriilor emotii. A doua dimensiune este compusé din abilitatea
de a recunoaste emotiile altora si din abilitatea de a le gestiona.
Inteligenta emotionald a echipei este masurati prin calcularea sco-
rurilor medii a WEIP a tuturor membrilor echipei.

Wong’s Emotional Intelligence Scale (WEIS) este un inventar
de autoevaluare a inteligentei emotionale dezvoltata de cercetato-
rii chinezi (Wong et al., 2007a). WEIS este alcituit din doua parti.
Prima parte contine 20 de scenarii, iar respondentii trebuie sa alea-
gd o varianta care sd reflecte cel mai bine reactia lor probabild in
fiecare scenariu. A doua parte contine 20 de abilitdti pereche, iar
respondentii trebuie sa aleaga una din cele doua tipuri de abilitafi
care exprimd cel mai bine punctele lor forte. WEIS are patru dimen-
siuni ale inteligentei emotionale: evaluarea si exprimarea emotiilor
proprii, evaluarea si recunoasterea emotiilor altora, autoreglarea
emotionala si utilizarea emotiilor pentru a facilita performanta.

Testul de Inteligentd Emotionald, adaptat de Mihaela Roco (2007,
pp- 187-191) dupa Bar-On si Goleman, cuprinde 10 scenarii apropi-
ate de o situatie reald, fiecare din acestea avand patru variante de ras-
puns. Dupi ce respondentul citeste cu atentie scenariul, va opta pen-
tru una din variantele care-1 caracterizeaza cel mai bine. Testul este
destinat adultilor, dar si copiilor, caz in care are scenariile modificate
si adaptate situatiilor emotionale in care s-ar putea afla un copil.

MSCEIT (Mayer, Salovey and Caruso Emotional Intelligence
Test) este o scald de aptitudini, destinata a furniza un scor general
inteligentei emotionale §i scoruri la subscalele: percepere, facili-
tare, intelegere si gestionare a emotiilor. MSCEIT contine, pentru
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perceptia emotiilor, scale care prezinta: figuri umane, peisaje si
desene abstracte. Spre exemplu, respondentul, dupa ce priveste un
chip uman, un peisaj sau un tablou abstract, trebuie sa precizeze
cantitatea de continut emotional pe care i-o sugereaza, evaluind
cat de multa fericire, tristete, fricd etc. ii trezesc acestea. Pentru fa-
cilitarea emotiilor, cea mai importantd subscald este cea a sineste-
ziei, care ii cere respondentului sd evalueze similaritatea dintre o
triire emotionald, ca dragostea, spre exemplu, si alte experiente in-
terne, precum temperatura sau senzatiile gustative etc. In a treia ra-
mura a testului, intelegerea emotiilor, respondentului i se propune
un amestec de alternative, spre exemplu: ,,care alternative combina
bucuria sau acceptarea: (a) vinovatia; (b) provocarea; (c) nebunia;
(d) iubirea sau (e) dorinta” (Mayer et. Al, 2011, p. 325). In fine,
gestionarea emotiilor contine itemi care descriu o persoand care
are ca scop sa schimbe sau sa conserve un sentiment ca fericirea sau
starea personald de bine.

Rémanand consecventi modelului lor Mayer, Salovey si Caruso
(2011, p. 333) apreciaza cé: ,daca inteligenta emotionald este un set
fascinant de aptitudini mentale, atunci suntem de parere ca trebuie
evaluatd ca o inteligenta si, pentru a atinge acest obiectiv, trebuie
folosite evaluarile aptitudinale”. Cu alte cuvinte, ei militeaza pentru
masurarea inteligentei emotionale prin teste de performanta, adicd
in acelasi fel cum se procedeazd pentru masurarea inteligentei cog-
nitive si nu prin instrumente cu autoevaluare, in care respondentii
pot oferi raspunsuri dezirabile sau raspunsuri cu un grad scizut de
validitate, din cauza slabei autocunoasteri.

Importanta emotiilor in organizatii

Inci de la inceputul erei industriale, in mediul organizational

american, emotiile erau de obicei privite ca o componenta irationald,
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distructivd si, cu alte cuvinte, reprezentau un potential pericol
pentru stabilitatea si eficienta unei organizatii. Rationalitatea era
stalpul de nezdruncinat al birocratiei idealizate (Weber, 1974). La
locul de munci, angajatul nu avea voie sa ,,simtd’, el trebuia doar sa
»gandeascd” sau oricum, sa execute intocmai sarcina data. Liderul
le promitea un tratament corect, rational, fird ca nimeni si fie fa-
vorizat. Emotiile trebuiau alungate din organizatie si orice referire
la ele era considerata contraproductiva. Programele de eficientizare
a activitdtii nu le luau in considerare. Ele nu trebuiau nici mécar
presupuse, pastrandu-se o discretie totald asupra emotionalitatii.

In conceptia traditionald, organizatia mecanicistd (Mechanistic
Organisation) se baza pe o structurd riguroasd, cu procese inter-
ne care aveau ca scop principal insusi deservirea structurii. O
masindrie care sustinea echilibrul intre diversele parti componente.
In opozitie, mult mai tarziu, apar organizatiile organice (Organic
Organisation), care reflecta dinamismul relatiilor dintre angajati,
sarcini, tehnologie si mediul inconjurétor (Cole, 2000).

La inceputul secolului trecut, patriarhii managementului
stiintific, Fr. W.Taylor (1911) si Henry Fayol (1916) au reusit o ana-
lizd pertinentd si o sistematizare clard a problematicii cu care se
confruntau organizatiile, dar abia cu Elton Mayo (1920 - 1932)
sunt descoperite resorturile profunde ale capitalului uman: sen-
timentul de apartenentd la grup, semnificatia acordatd muncii,
structuri formale/ informale, climatul organizational etc.

Transformarea conceptiei despre organizatii din masini
rationale, in organisme dinamice si imprevizibile, au fortat liderii
sa regindeasca si sd modifice conceptia traditionald, intr-una cu
o conducere flexibild, cu procese interactive, interdependente si
creative. Pentru ca organizatia sa cstige si sd-si mentina avantaje-
le competitive, angajatii valorosi trebuie sé fie in stare si se adap-
teze la schimbdrile de mediu, atat externe, cat si interne. Datoritd
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acestor circumstante, rolurile membrilor organizatiei s-au schim-
bat. In prezent, organizatiile evidentiaza nevoia de a gési lideri care
sd preia roluri noi, respectiv sa faciliteze si s coordoneze compor-

tamentul de munca al celorlalti.

Individul
Viziune, valori, filosofie
(evaluari)

Cunostinte, aptitudini
(competente)
Stadii de viata
si carierd, cicluri
sau moduri
Stil interese

Solicitarile postului
Sarcini
Functii
Roluri

Potrivire
maxima*

Mediul organizational
Culturd si climat
Structurd i sistem
Maturitatea industriei si pozitia
strategica a organizatiei
Contextul larg

* aria de stimulare, provocare
si performantd maxime

Fig. nr. 12 Teoria contingentd a actiunii si performantei la locul de munca
(Boyatzis, 2011)

Si conceptia liderilor asupra performantei angajatilor la locul de
muncd s-a schimbat. Intr-o cercetare din 1982, pe un esantion ma-
nagerial exclusiv feminin, Boyatzis (2011) constata ca performanta
maximd se afld in aria de intersectie a triadei: angajat, solicitdrile
postului si mediul organizational (Fig. nr. 12). Astézi, aceasta teorie
a devenit unanim acceptatd dar, multd vreme s-a pus accentul nu-
mai pe relatia dintre calitétile individuale ale angajatului si cerintele
locului de munca. Introducerea in aceasta ecuatie a culturii si a me-
diului organizational schimbéd modalitatea de a privi performanta
si aduce cu sine, climatul organizational dintr-o organizatie si con-
siderarea valorilor, inclusiv a valorilor profesionale, care determind

comportamentele angajatilor la locul de munca. In acelasi timp,
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cercetdrile din ultimii ani sugereazi cé abilitaile eficientei sociale
(,social effectiveness skills”) sunt cruciale pentru performanta si
eficienta liderilor. Mai mult, inteligenta emotionala a aparut ca cel
mai notabil construct al eficientei sociale (Prati si colab., 2007).

Munca emotionala

Incepand din 1975, Arlie Russell Hochchild, profesoara de soci-
ologie la University of California, se concentreazi pe studiul mun-
cii emotionale (,,Emotional Labour”). In 1983 publica lucrarea , The
Managed Heart. Commercialization of Human Feeling’, care va
face carierd in lumea stiintifica. Hochchild accentueazd importanta
socialului asupra emotiilor, afirmind cd oamenii nu simt emotiile
arbitrar, asa cum cred ei de cuviintd, ci dupa cum le impune ,,cul-
tura emotiilor”, agreatd in societatea in care traiesc. Ne vom astepta
asadar sd existe nuantdri in modul de trdire si manifestare al
emotiilor in diverse culturi. Ea intelege prin cultura emotionald un
complex de idei despre ceea ce presupun oamenii ci ar simti in di-
ferite situatii de viatd. Chiar atrage atentia ca: ,,psihologia sociald a
suferit datoritd asumptiei tacite cd emotiile, pentru cd par neordo-
nate si necontrolate, nu sunt guvernate de reguli sociale. Pe de altd
parte, regulile sociale péreau si se aplice numai comportamentelor
si gandirii, rar si emotiilor sau simtamintelor” (Hochschild, 1979).

Chelcea (2007, p. 95-96) face o analizd a contributiei lui
Hochschild asupra muncii emotionale, ardtand cd aceasta consi-
derd ci, in orice context al activitatilor umane, se regisesc doud
tipuri de reguli:

- Regulile simtdmintelor se referd la emotiile pe care ar trebui
sd le tradim intr-o anumitd situatie: la nuntd, intr-o sald de
spectacol, la o ceremonie funebra etc. Aceste reguli presu-
pun atit adecvarea, cét si intensitatea emotiilor (de la slab,
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la amplu), orientarea (pozitiva, negativa) sau durata (scurta,
lunga).

- Regulile exteriorizdrii simtdmintelor arata asteptarile
celorlalti in legatura cu manifestarea emotiilor noastre:
piosenie la bisericd, bucurie cand viziondm un spectacol co-
mic, exclamari de incurajare pentru echipa preferata la un
meci §i comportament controlat, respectuos cind vizitim
un muzeu. Cand ne conformdm acestor reguli jucam un
rol, agreat social, chiar daca, uneori, nu suntem pétrunsi ci,
mai degrabd, il mimam. Ne ludm ,fata de inmorméntare” in
situatii tragice sau ,,fata de copil neajutorat” cind agentul de
circulatie doreste si ne amendeze.

Dupd opinia noastrd, Hochschild, aparent, nu aduce pana aici,
nimic nou. Nu face decat sd transpuni, in alte cuvinte, cele doud
concepte din psihologia afectivitatii, respectiv trdirea emotional,
subiectivd, interioard, autenticd si expresia emotionala, cea desti-
natd a fi perceputd de cei din jurul nostru, influentata §i controlatd
cultural, modelata si imitatd inci din etapa copildriei, citeodatd
manipulatorie pentru altii in conformitate cu interesele noastre.

Deci, dacd am lua in considerare a doua parte a expresiilor,
respectiv ,,... simtdmintelor” i ,exteriorizdrii simtdmintelor” am
constata cd Hochschild nu exerseazd decat teoriile psihologiei ge-
nerale binecunoscute. Adaugind ,regulile” celor doud expresii, ea
accentueaza asupra conditiondrii sociale ale emotiilor, idee draga lui
Marx si, din fericire, lipsita de orice fel de ingredient ideologic. Cu
alte cuvinte, emotiile, atat ca traire subiectiva, cit si ca expresie, se
gdsesc sau, mai bine spus, trebuie sd se gaseascd intr-o permanentd
presiune normativd in contextul muncii. Vom vedea cd Hochschild
anticipeaza distinctia introdusa de Steven L. Gordon, anume cea
referitoare la ,,emotii institutionale” (munca emotionald) si ,.emotii
impulsive”.
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Meritul lui

Hochschild este acela cd analizeazd munca

emotionald si, in felul acesta, ea deschide calea managementului

emotiilor, care presupune acordarea propriilor emotii la ,regulile

simtdmintelor” prevazute in fisa postului. Ea considerd cd mun-

ca emotionald are trei caracteristici: ,in primul rand, presupune

un contact « fatd in fati» sau «voce citre voce» cu publicul. In

al doilea rind, munca emotionald presupune ca cel care o practi-

cd produce o stare emotionala altei persoane - recunostiinta sau

frica, de exemplu. In al treilea rind, ea permite angajatorilor, prin

antrenament si supraveghere, sa exercite un grad de control asupra

activitdtilor emotionale ale angajatilor” (apud Chelcea, 2007, p. 95).

Emotiile institutionale

Emotiile impulsive

De regula, au o duratd lungd.

De regula, dureazd putin.

De reguld, au o intensitate scazutd.

De cele mai multe ori, au o intensitate mare.

Consistenta este ceruta intre norme si institutii.

(onsistenta este ceruta intre simfiri si
exprimare.

Sursa normelor include traditia si institutiile.

Sursa normelor include persoanele, egale ca
status, mass-media; emergenta in situatii.

Ipocrizia apare intre standarde si actiuni.

Ipocrizia apare intre impulsuri si actiuni.

Munca emotionald implica autocontrol: abilitdti
expresive.

Munca emotionald implica emotii eliberatoare
si reducerea inhibitiilor.

Perceptia propriilor emotii depinde de modul in
care a fost socializata.

Perceptia propriilor emotii este nesocializatd
si naturald.

(Cea mai competentd expresie este cea care
corespunde perfect standardelor.

(Cea mai competentd expresie este cea sponta-
na, chiar daca are limite, cel mai bine in cazul
tabu-urilor; dezvaluiri ale vietii private.

Inautentice cdnd abandoneaza principiile sau
mediocritatile comunicarii.

Inautentice cand se conformeaza presiunii
sociale, inhibitiei.

Vocabularul prototipic al emotiilor include
simpatia, veneratia, nostalgia, indignarea si
morala.

Vocabularul prototipic al emotiilor include furia,
iritarea, dezgustul, surpriza, frica si excitarea.

Tabel nr. 13 Caracterizarea emotiilor organizationale
(Gordon, 1990)
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Steven L. Gordon (1990) face o distinctie intre emotii biologi-
ce, instinctive (furia, disperarea, frica) si emotii culturale (iubirea,
prietenia, gelozia). El conchide ci structura sociald, inteleasd ca
pattern-ul persistent al relatiilor sociale si cultura emotionald, care
include si riturile si arta, produc efecte emotionale independen-
te. Indivizii, prin socializare, isi interiorizeazd cultura emotionald,
invdtand sd joace anumite roluri impuse de o anumita situatie.
Prin interferenta culturii emotionale cu cea organizationald,
Gordon delimiteazd (Tabelul nr. 13) comportamentul emotional
institutionalizat (normativ) si de cel emotional impulsiv (liber de
orice norma).

Astfel, el permite nuantarea conceptiei lui Hochschild (1983)
despre alienare in cazul muncii emotionale (iarasi, o influenta a
lui Karl Marx) in sensul ca instrdinarea individului de munca sa
nu se produce decat la persoanele care au o orientare emotionald
impulsiva.

Sub aspectul rolului emotiilor in contextul muncii existé asadar,
cel putin doud orientdri. O orientare lejerd, in care angajatii la lo-
cul de munca au un comportament emotional impulsiv, nestipa-
nit, vulcanic, marcat de afecte si emotii puternic negative (furie,
nervozitate, revansa, indivie etc.) care se manifesta prin frustare,
agresivitate, anxietate, angoasa, depresie, reducerea increderii si a
autostimei de sine. Dupa caz, toate acestea, in cele din urma, duc
la esuarea angajatului in nevroza, abandon, sau chiar tentative su-
icidare. Este neindoielnic cd toate acestea se datoreaza, in buna
parte, si liderului, in special, celui cu un grad redus de inteligentd
emotionala sau nepreocupat de climatul emotional de la locul de
muncé. Tot o orientare lejerd, de data aceasta cu impact negativ
asupra rezultatelor muncii, o intilnim in colectivele de munca cu
ton hedonic ridicat. Angajatii nu vin la muncé pentru a activa, in
sensul atingerii unor obiective stabilite, ci pentru a se simti bine
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impreund, pentru placerea de a socializa, de a-si impartdsi pareri-
le, trairile emotionale si opiniile (artistice, sportive, politice, mon-
dene, de cuplu sau privitoare la cresterea copiilor). De obicei, aici
intalnim stilul laissez-faire de conducere, dar vom vedea ca uneori
si un lider tranzactional pasiv poate agrea si incuraja colective de
muncé cu un ton hedonic ridicat.

A doua orientare privitoare la comportamentul emotional
al angajatilor presupune ,regulile” de care vorbea Hochschild
(1983), adica norme provenite dintr-o culturd organizationala
bine conturata si, pe cale de consecintd, de un management al
emotiilor.

Peggy Thoits (1990) considerd ci, din persepctiva sociologi-
ei, emotiile sunt confirmate pe baza a patru elemente: incitatiile
situationale, modificdrile fiziologice, gesturile expresive si etichetele
care servesc la identificarea configuratiei elementelor. Dacé dintre
aceste patru elemente, unul se schimbd, atunci s-ar putea ca intrea-
ga configuratie sa se modifice. Inci de mici, prin socializare, copiii
imitd prin exersare si invatd spontan comportamentul emotional al
périntilor sau covarstnicilor, cum ar fi: bucuria, tristetea, rusinea,
mandria, triumful, jena etc. (Chelcea, 2007). In situatia in care
0 anumitd expresie afectivd este diferitd (calitativ sau ca intensi-
tate), de ceea ce altii se asteaptd de la o persoand apare devianta
emotionald (Thoits, 1990).

Revenind la emotiile institutionale ale lui Gordon, putem apre-
cia faptul cd tot ce depaseste un anumit grad de intensitate, de
frecventa si de lipsd de control (constientizare onubilatd) se ma-
nifestd ca deviantd emotionald si nu mai corespunde standardelor
emotionale ale organizatiei. Tocmai in acest sens sunt aprofundari
ale managementului emotiilor, in sensul gestionarii acestora la nivel
organizational.
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Influente ale inteligentei emotionale asupra angajatilor

Eficientizarea muncii in organizatii presupune, printre altele, si
0 accentuare a aplicarii unor metode si procedee de dezvoltare a
resurselor cognitive, emotionale si fizice, ale angajatilor. Goleman
(1995) preocupat de optimizarea relatiilor emotionale sustine ca
inteligenta emotionala se cultiva si se dezvolta pe tot parcursul vietii.
Aceasta conceptie a condus la elaborarea unor programe menite:

- Sd educe oamenii cu privire la importanta inteligentei

emotionale la locul de munci;

- Sa releve punctele forte si pe cele slabe ale angajatilor din
punct de vedere emotional;

- Sé ofere un cadru de dezvoltare si de imbunétatire a abilitatii
de a interactiona cu ceilalti prin utilizarea inteligentei
emotionale (Boyatzis, 1999).

Inteligenta emotionald a fost imbratisata cu interes de mediul
organizational. Departamentele de Resurse Umane si-au restruc-
turat metodologia de recrutare, selectie, formare si evaluare in-
troducand teste de masurare a competentelor emotionale, elabo-
rdnd programe de training privitoare la dezvoltarea inteligentei
emotionale, addugand la grila de evaluare anuald a angajatului,
rubrici privitoare la gestionarea emotiilor.

Taté citeva exemple in acest sens:

In cadrul companiei LOréal agentii de vinziri selectati pe baza
unor competente emotionale au inregistrat vanzari mai ridicate
decat cei selectionati pe baza vechilor proceduri de selectie. De
asemenea, ei au inregistrat o fluctuatie cu 63% mai scazuta decat
cei selectati intr-o manierd traditionald (Spencer & Spencer, 1993;
Spencer, McClelland, & Kelner, 1997).
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Intr-o companie de asigurdri, angajatii care aveau un nivel
scazut al competentelor emotionale, cum ar fi increderea in sine,
initiativa, empatia etc., au vandut polite de asigurare la mai putin
de jumitate din valoarea celor vandute de agentii care manifestau
un nivel ridicat al inteligentei emotionale (Hay/McBer Research
and Innovation Group, 1997).

Intr-o companie mare de bauturi, utilizind metode standard
pentru angajarea directorilor de divizie, 50% paraseau compania
intr-o perioadd de doi ani, in primul rdnd din cauza performantei
scazute. Cand au inceput sd fie selectati pe baza competentelor
emotionale cum ar fi initiativa, increderea in sine, auto-controlul
si empatia, doar 6% au plecat in ultimii doi ani. Mai mult, dintre
directorii selectati pe baza competentelor emotionale 87% au in-
registrat performante care i-au situat in prima treime in topul ma-
nagerilor. Ei si-au depasit obiectivele de vanzari cu 15% - 20%, pe
cand cei care nu aveau un grad ridicat al competentelor emotionale
au inregistrat cu 20% sub standardele financiare propuse de condu-
cerea organizatiei (McClelland, 1999).

Cercetdrile conduse de Centrul pentru Leadership Creativ au
identificat faptul ca primele cauze pentru declinul executivilor, im-
plicd deficite de inteligentd emotionala. Astfel, cele trei cauze care
primeaza sunt: dificultate in gestionarea schimbarii, neputinta de a
lucra bine in echipa si relatii interpersonale sdrace. Dupd ce super-
vizorii dintr-o fabrica au efectuat un training axat pe competente
emotionale, cum ar fi ascultarea activa, oferirea de suport pentru
dezvoltarea personald a angajatilor si altele, timpul neproductiv a
fost redus cu 50%, reclamatiile s-au redus de la o medie de cinci-
sprezece la trei pe an, iar fabrica a depasit obiectivele de producti-
vitate (Pesuric & Byham, 1996). In altd fabric, in care supervizorii
au primit un training similar, productia s-a mérit cu 17%. Aceastd
crestere a productivitatii nu s-a inregistrat la grupul de supervizori
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care nu au fost instruiti in baza competentelor emotionale (Porras
& Anderson, 1981).

Una dintre fatetele inteligentei emotionale — autoevaluarea co-
rectd — a fost asociata cu performantd superioard intr-o cercetare
pe un esantion ce a cuprins citeva sute de manageri din doispreze-
ce organizatii diferite (Boyatzis, 1982).

O alta competenta emotionald, abilitatea de a gestiona stresul,
a fost corelatd cu performanta sefilor de magazine dintr-un lant de
retail. Cei mai de succes sefi de magazin erau cei care stiau sd isi
gestioneze stresul si si-si controleze emotiile perturbatoare. Ei au
obtinut profituri nete, respectiv vanzari per metru patrat, vanzari
per angajat si per investitie (Lusch & Serpkeuci, 1990).

Optimismul este un alt factor facilitator al inteligentei
emotionale care conduce la cresterea productivitdtii, in special in
vanzéri. Noii agenti de vanzéri de la Med Life care au obtinut sco-
ruri ridicate la testul de ,,optimism invatat” au vandut cu 37% mai
multe asigurari de viata in primii doi ani decét cei cu scoruri sca-
zute (Seligman, 1990).

Un studiu pe 130 de directori executivi a ardtat ca atunci cand
ei isi gestioneaza propriile emotii, cei din jurul lor preferd s intre
in contact cu ei, s relationeze deschis si sincer si sd facd propu-
neri pentru cresterea productivitatii (Walter V. Clarke Associates,
1997).

O cercetare empirica efectuatd de catre compania Egon
Zehnder International, pe 515 seniori executivi, a demonstrat ca
cei care manifestau competente emotionale ridicate, aveau o pro-
babilitate mai mare de succes, decat cei care marcau scoruri ridi-
cate la IQ sau cei care se bazau pe experienta anterioara relevanta.
Cu alte cuvinte, inteligenta emotionald a fost un predictor mai bun
al succesului decat experienta sau coeficientul ridicat de IQ. Acest
studiu a inclus seniori executivi din America Latind, Germania si
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Japonia, iar rezultatele au fost aproape identice in toate cele trei
culturi (Cherniss, 2000).

Facind o sintezd a lucrdrilor de specialitate privitoare la ro-
lul dezvoltirii inteligentei emotionale asupra liderilor si asupra
angajatilor, putem trage citeva concluzii:

1. Dezvoltarea inteligentei emotionale in organizatii poate si

conduci la cresterea vanzdrilor sila relatii mai bune cu clientii.
In conditiile unei piete libere, concurentiale, desfacerea pro-
duselor sau serviciilor oferite este fundamentald. Dacd in
socialism problema cheie era aprovizionarea, in capitalism
trebuie sa stii sa vinzi. Relatia cerere-oferta s-a inversat: in
socialism, cererea era mare, iar oferta micé; in capitalism,
oferta depéseste, in general, cererea. Desigur este o abordare
globald, aproape grosierd, deoarece simplificd mult fenome-
nele si procesele economice. Acestea sunt impregnate puter-
nic de factori psihologici. Astfel, fidelizarea clientilor este o
problemd majord pentru oricare dintre organizatiile cu ca-
pital privat, excluzdnd probabil organizatiile bugetare, unde
acest lucru, din pacate, este neglijat. Fidelizarea clientilor
are la baza politici consistente si diversificate, pornind de la
cadouri, bonusuri, discounturi etc., dar relatia interperso-
nald, ,,face to face” cu clientul, de cele mai multe ori, este ho-
taratoare. Aici intervine inteligenta emotionald. Controlul
emotiilor, empatia, actualizarea, increderea in sine, flexibili-
tatea si cam toate fatetele inteligentei emotionale intra succe-
siv sau simultan in actiune deoarece inteligenta emotionala
este unul din factorii principali care eficientizeazd o relatie
interpersonald. In opinia noastra, cel mai bine se vede acest
lucru intr-o companie de asigurari.

2. Dezvoltarea inteligentei emotionale poate sa reducd

Afuctuatia personalului.
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Fluctuatia personalului este un fenomen negativ major
la nivelul organizatiilor. Aceasta atrage dupd sine cheltu-
irea unor sume considerabile pentru recrutarea, selectia,
inductia, formarea si aducerea noilor angajati la nivelul
standardelor de eficientd ale companiei. Factorul hotérétor
care determind angajatii sd paraseascd organizatia constd in
relatiile tensionate ale acestora cu seful direct. Desigur, re-
zultatele Exit-interview-ului (interviul cu scopul de a afla
cauzele reale pentru care angajatul pleacd din organizatie)
pot evidentia o multitudine de cauze: agrearea unui loc de
muncé mai bine platit sau un loc de muncé mai aproape de
locuintd, intreruperea pentru terminarea studiilor sau pen-
tru cresterea copiilor, reconversia profesionald etc. Daca ni-
ciunul din aceste motive nu apare in cadrul Exit-interview-
ului, ne ddm seama cd existd o puternici insatisfactie in
ceea ce priveste relationarea, de obicei pe linie ierarhica.
Dezvoltarea inteligentei emotionale a middle-managerilor,
ca si dezvoltarea competentelor emotionale ale angajatilor
reduc, cu sigurantd, dimensiunile fluctuatiei.

Dezvoltarea inteligentei emotionale a angajatilor o poate
face sa devind un puternic factor sanogen. Diminuarea sau
chiar eliminarea relatiilor tensionate de la locul de munca
reduc sursa principald a stresului. Ori, stresul este dovedit
ca fiind principala cauza a unor afectiuni organice acute sau
cronice (ulcer, diabet, colon iritabil, cardiopatii sau afectiuni
ale sistemului imunitar). Desigur, asupra rolului nociv al
stresului in cazul afectiunilor psihice (anxietate, depresii,
manii, angoase, fobii etc.), nu mai este cazul sd insistim
deoarece este evidentd unanim recunoscuti. Bineinteles,
nu factorii stresanti, ca atare, sunt cauza evidentd a aces-

tor afectiuni, ci modalitatea de gestionare a acestora, adic
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managementul stresului si, pe cale de consecinta, manage-
mentul emotiilor.

4. Luarea in considerare a inteligentei emotionale poate creste
calitatea procesului de recrutare si selectie, in special cand e
vorba de selectionarea candidatilor pentru posturile de con-
ducere. Asupra acestui aspect vom insista mai mult intr-un

capitol urmitor.

Programe de interventie
pentru dezvoltarea inteligentei emotionale
in mediul organizational

Toate aceste date au stat la baza initierii unor programe destinate
dezvoltdrii inteligentei emotionale in organizatii, pentru reducerea
unor fenomene negative (absenteismul, fluctuatia, productivitatea
scdzutd) sau a eficientizdrii comunicarii, relationarii si leadershi-
pului. Dupd cum vom vedea ele sunt destinate unei largi palete
ocupationale, de la someri, studenti, angajati si pand la manageri

de top. Iata citeva exemple:

JOBS Program

Obiectivul principal al acestui program este acela de a dezvol-
ta o serie de abilitati care sd conduca la o cautare eficienta de lo-
curi de munca si sa construiasca increderea in sine a somerilor.
Scopul pe termen scurt este sd intareasca abilitatea somerilor de
a rezista demoralizarii cauzatd de pierderea locului de munci si
sd persevereze in a face fatd barierelor si piedicilor intlnite. Acest
program incearcd sa ajute participantii sd-si mentina niveluri ridi-
cate de motivatie, sd fie mai increzdtori si eficienti in incercarea de
a gési posturi vacante, iar la interviul de angajare sa isi gestione-

ze frustrarea asociatd satutului de somer. Programul contribuie la
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dezvoltarea mai multor competente sociale si emotionale, printre
care: constiinta de sine emotionald, evaluarea corectd de sine, in-
crederea in fortele proprii, adaptabilitatea, autocontrolul, empatia,
puterea de influentd, comunicarea si construirea relatiilor.

Rezultatele evaludrii acestui program au demonstrat ci
participantii au gésit un loc de muncad inaintea celor din grupul de
control. O cercetare intreprinsa postprogram a ardtat efectele bene-
fice asupra castigurilor lunare, a nivelului de angajare si a schimba-
rii locului de muncd (Vinokur, Price &Schul, 1995).

Program de instruire

a eficientei interpersonale a studentilor de la medicing

Tehnologiile avansate in domeniul medical, impreunda cu
schimbarile in procedurile de livrare a serviciilor medicale, au avut
atat elemente benefice, cat si dezavantaje. O dezamagire constd in
insatisfactia, in continui crestere, a modului in care personalul me-
dical se comporta cu pacientii.

Obiectivul principal al acestui program este acela de a instrui
studentii cum sd utilizeze abilititile interpersonale, cum si creascd
nivelul de comunicare si empatie cu pacientii. Multe scoli de me-
dicind din lume au acum, in componenta curriculei lor, parti din
acest program.

O versiune a acestui training consta in 10 sedinte de 90 de mi-
nute, de doua ori pe sdptdméand timp de cinci sdptdméni. Fiecare
sedintd abordeazd un subiect specific, spre exemplu: comunicarea
diagnosticului unei boli grave, consiliere familiala, sfatuirea in ca-
zul unor boli cronice etc. Rezultatele evaluarii au pus in evidenta
faptul cd programul imbunatédteste empatia si abilitdtile de comuni-
care ale participantilor, comparativ cu grupul de control.

Totodata rezultatele evaludrii au demonstrat ca studentii care

au urmat acest program au manifestat o crestere semnificativd si
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de durati a comportamentului de suport, fatd de grupul de control
care a manifestat o scddere a acestui comportament (Roter et al.,
1998).

Programul de management de sine

(reducerea absenteismului si a productivitatii scdzute)

Programul de instruire in managementul de sine a fost dez-
voltat si utilizat initial de psihologii clinicieni (Charlesworth,
Williams & Baer, 1984). Premisa de la care s-a pornit a fost aceea
cd indivizii care au nevoie sa se schimbe pot atinge mai usor succe-
sul daca pot controla ei insisi procesul schimbarii. Cand oamenii
detin controlul asupra propriului program de schimbare, se simt
mult mai eficienti, asa incat schimbarea este mai suportabila, de-
cat dacd acestia simt ca altii ii preseazd si le controleaza aceastd
schimbare.

Programul a fost utilizat eficient si in diferite grupuri de mun-
citori din medii variate. Intr-un studiu, angajatii (electricieni,
tamplari, vopsitori) au fost instruiti cite o ord sdptaménal, timp
de opt sdptamani, in sesiuni de grup. Ei au fost invétati cum si isi
stabileascd obiective apropiate si viitoare cu privire la prezenta la
munci, sd scrie un contract comportamental cu sine insusi, in ve-
derea autoadministrarii de pedepse si recompense, sd se gindeasca
la potentiale probleme care pot apédrea in implementarea planului
lor si sd vind cu potentiale solutii. O evaluare a acestui program
a demonstrat ca eficienta proprie si prezenta la muncé au crescut
(Cecil& Forman, 1990).

Programele de management de sine pot avea impact pe un nu-
mar mare de competente emotionale, incluzand: autoevaluare rea-
listd, incredere de sine, autocontrol, constiinciozitate si dorinta de
realizare.
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Programul de suport, Acordarea de sprijin”

(,The Caregiver Support Program”)

Acest program a fost conceput de personalul de la Michigan
Prevention Research Center, fiind implementat angajatilor din ser-
viciul social din statul Michigan. Un aspect important al acestui
program este ca personalul si managerii sunt instruiti impreuna.
Cite un angajat si cate un manager de la fiecare agentie au partici-
pat la sesiunile CSP, urméand ca dupa absolvirea fiecérei sesiuni sa
instruiascd, la rindul lor, restul personalului pe baza noilor abilitati
si concepte pe care le-au invétat. Programul CSP a implicat sase
sesiuni de training. Fiecare sesiune a durat intre 4 si 5 ore, fiind
conduse de catre doi traineri. Obiectivele urmarite sunt:

- Sd invete angajatii cum sa-si dezvolte potentialul de suport
si abilitétile de mobilizare a suportului disponibil a celorlalti
angajati la locul de muncs;

- Sainvete angajatii despre abordarile participative la rezolva-
rea problemelor si sa dezvolte competente in implementarea
acestor abordari, in cadrul intélnirilor de echipa.

Programul este structurat in acord cu teoriile de invatare socia-
14 si emotionald, care subliniazd modelarea si exersarea unor com-
portamente noi. El ofera sprijin participantilor in a intelege ratiunea
retelelor de suport deja existente, felul de a intéri aceste retele,
modalitatile in care suportul social de la altii i-ar putea ajuta la rezol-
varea unor probleme si la reducerea stresului la locul de muncé, pre-
cum si cartografierea punctelor forte si slabe proprii din reteaua lor
sociald de muncd. Participantii invata s isi rafineze abilitatile inter-
personale, asociate cu schimbul social de suport emotional cu ceilalti,
sd isi clarifice neclarititile, sd ofere feedback, constructiv si sa ceard
ajutorul celorlalti (Heaney, C. A., Price, R. H., & Rafferty, J., 1995).

Rezultatele evaludrii acestui program au demonstrat ci
participantii au obtinut niveluri ridicate in evaluare si feedback
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si au relationat mai eficient cu colegii lor (Hurrel, Sauter & Keita,
2001).

Programul modeldrii interactiunilor

Managementul interactiunilor este un program conceput sd
imbunatiteascd abilittile de leadership in arii precum producti-
vitatea, managementul conflictelor, optimizarea performantei, de-
legarea si depésirea rezistentei la schimbare, prin prezentarea unor
modele pozitive de comportament cu aplicabilitate in mediul de
munci. El e dezvoltat si livrat de catre Developmental Dimensions
International (DDI).

Participantii invata si exerseaza abilitati, care sunt demonstrate
prin modele inregistrate video. Peste trei milioane de manageri au
fost instruiti in SUA, in programul de modelare a interactiunilor
si abilitatilor practice din ramuri diferite de industrie, respectiv:
adminstratie publica, binci, asigurari, productie, sistemul de sdna-
tate etc. In prezent se gasesc versiuni diferite ale acestui program,
care au fost evaluate si si-au demonstrat eficienta in promovarea
competentelor sociale si emotionale.

Modelarea interactiunilor cuprinde cinci elemente centrale:
(1) privire de ansamblu asupra continutului - trainerul identifi-
cd abilitéti care vor fi invitate si prezintd continutul faptic despre
subiect; (2) prezentarea unui material video cu un exemplu po-
zitiv — participantii observa abilitatile demonstrate; (3) exersarea
practica a abilitatilor — participantii exerseazd utilizdnd si aplicand
abilitatile in exercitii unul-la-unul; (4) feedback - participantii pri-
mesc feedback pe gradul de utilizare corecta a acestor abilitati si (5)
aplicare la locul de muncé - participantii discutda cum vor aplica
aceste competente in cadrul locului de munca (Pesuric, 1996, Russ-
Eft & Zenger, 1997).
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Leader Lab

Center for Creative Leadership a lansat un program numit
Leader Lab, destinat sd ajute indivizii pentru a deveni lideri eficienti.
Acest program pune accentul pe dezvoltarea competentelor
emotionale: constientizarea si gestionarea emotiilor proprii si ale
altora, evaluare de sine, initiativd si inovatie, dorinta de realizare,
studiul catalizatorilor de schimbare si a competentelor de echipd
(Young& Dixon, 1996). El poate fi extins si pentru managerii de
top si middle-managerilor. Acest program este implementat pe o
perioadd de sase luni. Participantii sunt incurajati sa elaboreze un
plan de actiune dezvoltat in timpul sesiunilor initiale de training.
A doua perioada de training accentueazd asupra modalitatilor de
modificare si imbunitatire a planurilor initiale de actiune.

Evaludrile se bazeaza pe datele colectate de la participanti si de
la colegii lor de munca si, de obicei, atestd imbuntatirea ariilor de
autocunoastere, constientizare sociald, autoreglare si abilitati soci-
ale ale participantului dupd finalizarea programului (Burnside &
Guthrie, 1992).

Programul de dezvoltare a competentei emotionale

(Emotional Competence Training Program — ECTP)

Este destinat managerilor si a fost dezvoltat in cadrul unei com-
panii de vanzari, American Express Financial Advisors incd din
anul 1992. Un obiectiv major al acestui program este acela de a
ajuta managerii sa devina ,,antrenori emotionali’, coacheri pentru
subordonatii directi. ECTP este conceput sa sensibilizeze manage-
rii cu privire la aprecierea rolului emotiilor la locul de munca si sa
aprofundeze constientizarea asupra propriilor reactii emotionale
precum si a subordonatilor. Un loc aparte il ocupd comunicarea
cu subordonatii, in maniere care si-i ajute sa-si gestioneze emotiile

mult mai eficient. In plus, programul include instruire in cteva
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din domeniile de competentd ale inteligentei emotionale, respec-
tiv autoconstientizare, autoreglare, empatie si competente sociale
(Smith, 1992).

Dupa finalizarea sesiunilor de training, evaluarile efectuate su-
gereaza ca participarea la acest program a contribuit la cresterea
venitului din vanzari. Consultantii ai cdror manageri au participat
la acest training au fost comparati cu un numir egal de consultanti
ai cdror manageri nu au fost instruiti. Cifrele de vanzéri au ardtat
cé cei din prima categorie au reusit sd creascd afacerea cu 18.1% in
raport cu 16.2% a subordonatilor ai cdror manageri nu au partici-
pat la program (idem).

Executive Coaching

Programul de Coaching Individual (PCI) pentru eficientizare, din
cadrul Personnel Decisions International (PDI), este individualizat,
destinat top-managerilor si middle-managerilor. Participantul trece
printr-o sesiune de o zi de evaluare, diagnostic si feedback, urmatd
de o faza de coaching, care implica o zi de training pe luna, timp de
sase luni. Participantul va primi 50 de ore de consiliere intensiva face-
to-face. Sunt dezvoltate obiective comportamentale specifice pentru
fiecare individ. Aceste obiective sunt definite in termeni de compor-
tamente asteptate in cadrul job-ului. Obiectivele fiecdrei persoane
sunt individuale, bazate pe nevoile si rezultatele obtinute in cadrul
evaludrii si diagnosticarii, integrate in descrierea organizationald
furnizata de cétre participant. Scorurile fiecirui comportament sunt
colectate de la participant, de la coach si de la supervisorul partici-
pantului, inainte de coaching. Aceste scoruri sunt comparate cu sco-
rurile obtinute imediat dupd training, precum si dupd sase luni de la
finalizarea programului de coaching (Peterson, 1993, 1996).

Rezultatele evaludrii de la toate aceste trei scoruri, indica opti-

mizare in comportamentele dezirabile pentru coaching. Mai mult,
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aceste imbundtatiri au fost mentinute in timp, dovada fiind evalu-
arile ulterioare.

Coachingul executiv a devenit o metoda care se bucura de mul-
ta popularitate in SUA si se bazeaza pe promovarea inteligentei
emotionale in organizatii. Totusi, au fost ficute putine evaludri ri-
guroase ale acestor programe. O exceptie este acest program dez-
voltat si oferit prin PDI. Acest program a fost livrat pentru cel putin
4000 de persoane si reprezinti un model de urmat. In functie de in-
divid, coachingul poate avea ca obiectiv oricare dintre competentele
asociate cu inteligenta emotionald, dar in mod tipic se referd la
constientizare de sine, management de sine si competente sociale
(Peterson, Uranowitz si Hicks, 1996).

Apreciind in ansamblu aceste demersuri, Salovey, Mayer si
Caruso (2002) aduc serioase critici sustinand ca ,,aceste programe
se afla inca intr-un stadiu incipient al dezvoltérii... multe dintre
acestea nu sunt altceva decat acele sesiuni de training invechite si
prea familiare despre relatii umane, obtinerea motivatiei, mana-
gementul stresului sau rezolvarea conflictelor” (p. 113). Sunt insd
increzatori in aparitia unor programe mai consistente in cadrul
M.B.A. Astfel, l]a Weatherhead School of Management al Case
Western Reserve University, se pune accentul pe experiente me-
nite s promoveze initiativa, flexibilitatea, dorinta de a reusi, em-
patia, increderea in sine, persuasiunea, autocontrolul si manage-
mentul echipei, deci pe un evantai mai cuprinzétor de abilitéti si
competente pe care trebuie sd le posede un lider. Unul din scopuri-
le principale ale acestui program este acela al constientizarii rolului
emotiilor la locul de muncg, in special al impactului pe care il au
acestea asupra productivitatii muncii. Liderul nu va fi numai cel
care isi stipaneste eficient emotiile sale si ale celorlalti, el trebuie sd
devind un veritabil coach pentru angajati.
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Importanta climatului emotional la nivelul echipei

Dupa cum am védzut, programele de dezvoltare ale competentelor
emotionale pot aduce serioase beneficii cuantificabile in cresterea
productivititii si sporirea profitului atat la nivelul angajatilor, cat si
la nivelul organizatiei. Un lucru la fel de important, dar mai dificil
de masurat, consta in rolul competentelor emotionale asupra cli-
matului de la nivelul echipei.

Dupa M.Armstrong (2003, p. 174) 0 echipd este un grup pu-
tin numeros de oameni cu aptitudini complementare, dedicati unui
scop comun, unor obiective de performan{a comune si unei abordari
comune, pentru care se considera reciproc raspunzatori’. Practica
sociald releva o serie de caracteristici ale muncii in echipa in compa-
ratie cu munca individuald: combind aptitudini, expertize si idei di-
ferite; depasesc performanta individuald; oferd o mai mare flexibili-
tate si receptivitate la schimbare datorita diversitatii componentilor;
sunt mai creative si mai eficiente. Acestea sunt caracteristici ,,ideale”.
Dupa cum remarcd Armstrong (2003), in practica organizationald
intalnim uneori echipe disfunctionale care reduc performanta, cre-
eazd un climat tensionat, inhibitor, defetist si frustrant. lata citeva
caracteristici ale unei astfel de echipe: atmosfera este tensionati si
excesiv de formalizatd; se prolifereaza discutii inutile si intermina-
bile sau opiniile constructive sunt inhibate de membrii dominanti ai
echipei; nu sunt clare obiectivele echipei si membrii nu stiu ce au de
facut; acestia nu au rabdare si se asculte unul pe celélalt; dezacor-
durile intre ei sunt frecvente si echipa merge ,,spre nicéieri’; se ma-
nifesta atacuri fatise la persoand sau animozita{i personale mascate;
unii se derobeazd de responsabilitate, lasaindu-i pe ceilalti sa facd

toatd munca; echipa isi determina propriile standarde si norme care
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nu sunt in acord cu cele ale organizaiei. Daca analizam cu atentie
fiecare din aceste caracteristici ale echipei disfunctionale, vom ob-
serva cd majoritatea lor este grevatd de o emotionalitate aversiva.

Evident cd intre cele doud extreme, echipa ideald si cea disfunc-
tionald, in reflexia autorilor, existd un continuum. Michael A. West
(2001, apud Armstrong, 2003) considera cd exista doud dimensiuni
fundamentale ale functionarii echipei: sarcina pe care aceasta tre-
buie sd o duca la bun sfarsit si factorii psihosociali care influenteaza
relagia dintre membri. Mixtura acestor factori identificd, in opnia
sa, patru tipuri de echipa:

- Tipul A - Echipa cu functionare maximd, manifesta: efici-
entd ridicatd a executdrii sarcinii; sdnatate mentald buna;
viabilitate pe termen lung.

- Tipul B - Echipa comodd, comporti: eficientd redusa a executa-
rii sarcinii; sanitate mentald medie; viabilitate de scurtd durata.

- Tipul C - Echipa disfunctionald in care toate cele trei carac-
teristici sunt slab exprimate.

- Tipul D - Echipa eficientei reci, denoti: eficienta ridicata a
executdrii sarcinii; sdndtate mentald medie sau precard; via-
bilitate pe termen scurt.

Cu sigurantd ci, in acceptiunea lui West, sintagma ,sdnitate
mentald” se referd cu precidere la echilibrul emotional al echipei,
adici tot la influenta factorilor emotionali. In acest domeniu, apti-
tudinile si abilitatile componentilor echipei joacd un rol intr-adevar
important. Ca intreg, echipele eficiente au fost descrise ca fiind co-
municative, coezive, inovative avand la bazd suportul individual al
membrilor séi. Literatura de specialitate admite cd indivizii care au
un nivel ridicat de inteligentd emotionald reflectd caracteristici care
pot implini aceste calititi. Acestia pot sa relationeze eficient, s em-
patizeze cu ceilal{i si sd le ofere suport. De asemenea, individul inte-
ligent emotional este capabil de inovatie si creativitate (Roco, 2004).
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Robert Sternberg si Ana Cianciolo (2007) au incercat sa explice de
ce unele echipe sunt mai eficiente decét altele, dat fiind faptul ca fieca-
re membru are propriile atuuri: exprimare fluentd, constiinciozitate,
creativitate, initiativa si altele. In acest sens, au efectuat o cercetare
empiricd centratd pe observarea unor echipe insdrcinate cu promo-
varea pe piatd a unui indulcitor, care sa inlocuiasca zaharul. Oarecum
surprinzitor a fost faptul ca, echipele formate din membri prea
insistenti, nerabdatori, grabiti si dominatori, de obicei esuau, deoare-
ce dadeau dovada de un nivel scazut al inteligentei emotionale. ,Cel
mai important factor in maximizarea excelentei in a produce ceva,
a unui grup, este gradul in care membri acestuia au fost capabili sd
creeze o stare de armonie, care i-a ajutat sa profite de intregul talent
al membrilor grupului. Rezultatul general, in cadrul grupurilor ar-
monioase, a fost ajutat de faptul ca a existat, de fiecare datd, cite un
membru extrem de talentat, grupurile cu prea multe frictiuni nu au
reusit si-si foloseascd membrii cu mari capacitéti. Unde existd un ni-
vel inalt de stagnare emotionald si sociald, indiferent ca provine din
manie sau frica, din rivalitati si resentimente, oamenii nu pot da ce
au mai bun. Armonia le permite grupurilor sa profite la nivel maxim
de calitatile creatoare ale celor mai talentati membri ai lor” ( p. 97).

Liderul inteligent emotional, transformational — carismatic

Liderii inteligenti emotional servesc ca beneficiu pentru echipa din
doui puncte de vedere. In primul rand ei stiu si motiveze membrii
echipei spre a lucra impreun pentru atingerea obiectivelor echipei. In
al doilea rénd, liderii au o influentd transformatoare asupra membrilor
echipei. In acest mod, ei ii provoaca pe cei din jur la cresterea per-
formantei si la eficienta echipei, ajutd la dinamizarea interactiunilor
intre membrii echipei, construiesc increderea interpersonala si inspird

componentii echipei in implementarea unei noi viziuni. Daca echipa
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este condusa de un lider cu competente emotionale scazute, atunci ne
vom astepta ca fenomenele psihosociale de sorginte emotionald, lasate
la voia intamplarii sa se dezvolte, mai degrabd, pe un trend negativ.

Studiile intreprinse de Goleman, McKee si Boyatzis (2007c,
2011) merg in aceeasi directie. Ei considera cé inteligenta emoti-
onala este o componentd fundamentald a leadershipului eficient,
care surclaseaza competenta tehnicd profesionald, mai ales atunci
cand liderii au de-a face cu echipe.

Figura nr. 14 relevi influenta inteligentei emotionale ca vector
al eficientei, atat la nivelul liderului, cat si la nivelul echipei.

Sintetizdnd, Goleman, Boyatzis si McKee (2007c) considerd cd
in prezent, emotia este inseparabild de climatul organizational. Ei
identificd cateva aspecte ale inteligentei emotionale care sunt im-
portante in leadershipul eficient, cum ar fi: constiinta de sine, auto-
motivarea, empatia si managementul emotiilor, care cad in sarcina
liderului spre a fi cultivate angajatilor din subordine.

Abilitati de baza Liderul Caracteristicile si
ale celuiinteli- [ Inteligent [ comportamentele liderului | Lider
gent emotional Emotional Eficienta personald;
Utilizarea Personalitate; Control emotional;
feedbackului Managementul conflictului;
inidentificarea Utilizarea emotiilor prin tehnicile
sociala; managementului simbolic;
Constiinta de sine; Carisma; Autoritate; Transformational;
Autoreglare Influenta
Y
Echipa Dinamica echipei Comportamentele Eficienta
Membru/ [ Constiinta | echipei achinei
adept/ rolului; Membru; Constructiva si P
subordonat Personalitate; colaborativd;
inteligent Colectiv; Motivatie; Interactiuni de
emotional Lucruin echipd; grup; Luarea de
Coeziune; Incredere decizii;  Petrecere
interpersonala sociald”; Creativita-
te; Performantd

Fig. nr. 14 Modelul inteligentei emotionale si eficienta lider — echipa
(Pratietal., 2007).
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Leadershipul este un proces intrinsec emotional, in care liderii
manifestd emotii pentru a evoca reactii adeptilor. Aceasta este ade-
varat mai ales pentru liderii carismatici si transformationali, care
folosesc motivatia inspirationala pentru a-si incuraja adeptii (Bass
& Riggio, 2006). Liderii pot influenta climatul afectiv al grupului
si nivelul de satisfactie al muncii. Intr-o meta-analizi, Connolly
si Viswesvaran (2000) au demonstrat cd existd o conexiune intre
stdrile afective pozitive si satisfactia la locul de munca. Ei au desco-
perit cé liderii transformationali au un impact pozitiv asupra starii
de optimism a adeptilor, care faciliteaz performanta grupului. In
plus, leadershipul transformational a ajutat adeptii sd depédseascd
afectele asociate cu frustrarea. Dupi toate probabilititile, leaders-
hipul transformational ajutd adeptii sa amortizeze afectele nega-
tive apdrute atunci cAnd un grup intalneste un blocaj in atingerea
performantei (Pirola-Merlo, Hartel, Mann, & Hirst, 2002, apud
Bass & Riggio, 2006).

Dimensiunile cheie ale leadershipului transformational includ:
articularea viziunii, incurajarea acceptantei obiectivelor grupului,
modelarea comportamentelor in functie de viziunea articulata,
oferirea suportului si consideratiei individualizate, stabilirea unor
asteptéri de performanti ridicate si oferirea unei stimulari intelectu-
ale (Podsakoft, MacKenzie & Bommer, 1996; Podsakoft, MacKenzie,
Moorman & Fetter, 1990). La baza leadershipului transformational
std capacitatea liderului de a emotiona adeptii in legatura cu un vis
sau un scop mdret. Liderii transformationali articuleazd o viziune
prin metafore, povesti, reflectii personale, umor, imagini §i au ten-
dinta de a se adresa mintii prin precizarea scopului (Avolio, 1999).

Kets de Vries (1994) a comparat un lider cu un asistent soci-
al de psihiatrie, care poate deveni un ,depozitar” pentru emotiile
adeptilor. Empatia manifestatd de liderul ,atent cu cei din jur”

poate produce unele transferuri psihodinamice, care, in schimb,
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promoveaza atasamentul adeptilor fata de lider si fata de interesele
organizationale ale liderului.

Dezinhibitia la adepti poate apérea atunci cAnd ei investesc li-
derul cu carisma si devin stimulati emotional. Stimularea liderului
asupra lor, poate face ca inhibitiile lor si fie reduse (Schiffer, 1973,
apud Bass & Riggio, 2006)). ,,Simtul realitatii liderului carismatic
si al adeptilor este afectat excesiv de mecanismele psiho-dinamice,
cum ar fi proiectia, regresia si disocierea” (Bass, 1985, p. 56).

Este evident ca multe din componentele inteligentei emotionale
par sa fie esentiale pentru o conducere eficientd, dar ele sunt mai
greu de identificat si, pe cale de consecinta, mai greu de masurat.
Fiind un sistem hipercomplex, leadershipul este supus unei puter-
nice influente conjucturale. Astfel, diferentierile, uneori profunde,
dintre diversele culturi corporatiste, deosebirile dintre climatele
operationale din diferite industrii sau dominanta istorici a anumi-
tor grupuri, avand ca rezultat preferinta pentru anumite profiluri
personale (Sytch, 2007), toate acestea creeaza efecte greu predicti-
bile. De aceea, intre lider si echipa trebuiau si apara si influentele
conjuncturale (Figura nr. 14). Inteligenta emotionald a liderilor
poate influenta, in egald masurd, si factorul comunicare si dorinta
de a contribui in cadrul unei organizatii, respectiv cele doud dimen-
siuni critice ale design-ului organizational. Ei vor evidentia fluxuri-
le verticale ale informatiei prin controlul efectiv asupra aspectului
emotional al interactiunii. In mod specific, anumite limitiri ale ier-
arhiei organizationale pe fluxul de sus in jos al informatiei, ale eva-
ludrii performantelor si posibila lipsa de feedback pot fi eliminate.

Acesti lideri manifestd un mai mare apetit in aplicarea diverselor
tehnici motivationale si sunt astfel mai eficienti in evidentierea latu-
rii pozitive a conexiunii dintre beneficiile personale ale angajatilor
si sacrificiile esentiale pentru continuitatea unei organizatii. Acest
lucru devine relevant in prezent, cand stimulentele non-financiare
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beneficiaza de o importantd sporitd in sistemul prioritar al fortei
de munca actuale. Inteligenta emotionali a liderilor poate fi privitd
ca un factor care faciliteazd rezolvarea internd a conflictelor si re-
ducerea disfunctionalititilor intra-organizationale. In mod similar,
capacitatea mare de empatie le va permite reducerea riscului de ali-
enare a subordonatilor, contribuind astfel la diminuarea riscului
de conflict intra-organizational. Pe scurt, inteligenta emotionald a
liderilor transformationali-carismatici determind o eficienta cres-
cutd in atingerea obiectivelor organizatiei, prin consolidarea sursei
de putere referentiald pe care o manifest.

Mai mult decat atét, existd o serie de argumente teoretice pri-
vind relatia dintre inteligenta emotionala si leadershipul eficient,
in special cu cel transformational (Daus & Ashkanasy, 2005).
Componentele inteligentei emotionale, cum ar fi increderea in
sine, constiinfa de sine, transparenta si empatia s-a spus cd sunt
esentiale pentru comunicarea unor mesaje vizionare (Goleman et
al., 2002). Sosik si Megarian (1999) adera la aceste considerente,
precizand ca empatia poate fi necesara liderilor transformationali
care manifestd, fatd de angajatii lor, consideratia individuald. Pe
de alta parte, gestionarea emotiilor poate promova afecte pozitive
si incredere angajatilor in exprimarea si crearea de idei noi. Apoi,
liderii congtienti de sine au sentimentul de scop si sens in mai mare
misura decat media. In fine, cei care au abilitatea de a-si gestiona
emotiile sunt dispusi, in mai mare masurd, si pund nevoile altora
inaintea nevoilor personale, deci ne aflim tot in sfera caracteris-
ticilor fundamentale ale leadershipului transformational. George
(2000) a sustinut ca cererile cu baza emotionald pot fi utilizate de
liderii transformationali in motivatia inspirationald. Altii au subli-
niat faptul cd aderarea la standarde de comportament profesional
sau moral sunt aspecte comune atét ale inteligentei emotionale cét

si ale leadershipului transformational (Brown et al, 2006).
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Prezentand contributiile lui Goleman asupra importantei inte-
ligentei emotionale in leadership, Mihaela Roco (2004) conchide:
»cercetdrile de psihologie organizationald au ajuns la concluzia cd
managerii (de la sef de colectiv sau echipa de lucru, pani la direc-
torul general), ca si angajatii cu un coeficient emotional ridicat au
mai mult succes dect cei care au o buni calificare tehnica. Acestia
sunt mai bine priviti in cadrul organizatiilor, sunt mai cooperanti,
mai puternic motivati intrinsec si mai optimisti. Sunt capabili sd
evite conflictele si sa impiedice escaladarea lor. S-au pus in eviden-
ta o serie de caracteristici ale managementului abilitdtilor emotio-
nale: abilitatea de a folosi emotiile ca sursa de energie productiva;
abilitatea de a nu escalada conflictele si de a le folosi ca sursa de
feedback; tratarea sentimentelor membrilor organizatiei ca varia-
bile importante ale succesului; cunoasterea si inldturarea dificulta-
tilor emotionale si relationale ale expertilor; tehnici prin programe
educationale adecvate; crearea unui mediu in care angajafii sa se
simtd in sigurantd, speciali, necesari, importanti, sa fie motivati si
productivi” (p. 180).

Prati si colab. (2007) lanseazd cateva ipoteze pe care incearcd
sd le confirme. Astfel, ea considera cd un lider de echipa inteligent
emotional: va induce motivare colectiva la membrii echipei; isi va
folosi autoritatea carismatica si influenta transformationald pentru
a imbunatai performanta echipei; va fi constient de rolul lui in ca-
drul echipei; isi va modela afectele si traséturile specifice de perso-
nalitate in interactiunea cu componentii echipei; va creste nivelul
de coeziune al echipei si va incuraja creativitatea.

George (2000) sintetizeazd si prezintd patru aspecte ale
inteligentei emotionale, care le ofera liderilor capacitatea de a mo-
tiva si de a transforma membrii echipei:

- Abilitatea de a evalua corect emotiile celorlalti. Aceasta abi-

litate este legata de nivelul constiintei de sine. Constiinta fata
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de stérile emotionale proprii si ale celorlalti permite lideri-
lor sd stabileasca si s& mentind relatii de suport cu ceilalti.

- Liderul trebuie sia detind o cunoastere aprofundati a
emotiilor, cu alte cuvinte, el trebuie sa prevadd reactiile
emotionale in scenarii diverse. De exemplu, liderii
inteligenti emotional trebuie si se astepte ca subordonatii,
atunci cAnd primesc o mérire de salariu sau o evaluare po-
zitiva sa fie bucurosi, stenici sau, dimpotriva, atunci cand
primesc reprosuri pentru o performantd scizutd, s devina
anxiosi si nesatisfacuti. Aceste prezumtii ajutd liderul in ac-
tivitatea reglarii emotionale a echipei.

- Cel de-al treilea aspect implicé utilizarea emotiilor oriun-
de liderii inteligenti emotional considera cd utilizarea lor ar
putea sd influenteze favorabil comportamentul si perceptia
angajatilor. Reglarea emotiilor, la nivel individual, este im-
portanta in mentinerea rolurilor sociale. De asemenea,
reglarea emotionala eficientd are un caracter pozitiv in
obtinerea performantei si a interactiunilor intragrupale. De
exemplu, 0 emotie sau o stare pozitiva poate facilita gandi-
rea inovativd sau poate contribui la un mediu suportiv.

- Managementul emotiilor aduce laolalta celelalte trei aspecte
anterioare pentru a fi utilizate §i pentru a directiona pro-
cesele de interactiune si reactiile emotionale, atat cele pro-
prii, ct si ale celorlalti. In acest sens, este responsabilitatea
liderului sa coordoneze emotiile spre crearea unor echipe
eficiente.

Sunt autori care au sustinut ca ,pentru cei aflati in functii de
conducere, competentele asociate inteligentei emotionale reprezin-
ta aproape 90% din ceea ce deosebeste liderii de exceptie de cei
considerati cu eficientd medie ,,(Kemper, 1999, p. 16). Sunt insd

si numerosi autori care au remarcat rezultatele dezamagitoare ale
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modelelor inteligentei cognitive si ale personalitatii, in predictia
leadershipului de exceptie si au sustinut cd inteligenta emotionala
poate reprezenta un factor ,X” evaziv in predictie (Brown &
Moshavi, 2005). Pe de altd parte, Antonakis (2004), in numeroase
studii, a observat cd, evaluarea inteligentei emotionale nu reuseste
intotdeauna sa creascd predictia rezultatelor muncii mai mult decét
cele privitoare la trdsaturile de personalitate si IQ.

De cand Goleman (1995) a popularizat conceptul de inteligentd
emotionald, nu a existat niciun studiu care si nu fi investigat rela-
tia dintre inteligenta emotionala si succesul social. Dupa cum vom
vedea in continutul prezentei lucrdri, o parte a cercetétorilor s-au
entuzismat, afisind un optimism exacerbat.

Alte doud meta-analize recente au gasit asocieri pozitive in-
tre inteligenta emotionala si performanta scolard si a muncii (Van
Rooy & Viswesvaran, 2004) precum si cu sdndtatea mentald si fi-
zicd (Schutte, Malouff, Thorsteinsson, Bhullar, & Rooke, 2007).
In aceste studii s-a acordat o atentie deosebita relatiei inteligentei
emotionale cu leadershipului transformational iar aceasta poate fi
atribuita atit popularitétii sale in literatura de specialitate, cét si
elementelor specifice teoriei leadershipul transformational, rele-

vante pentru inteligenta emotionald.

Cateva concluzii sunt necesare:

- Este evident cé o serie de fenomene psihosociale de sorgin-
te emotionald, precum rezolvarea conflictelor, ameliorarea
tensiunilor si depasirea blocajelor, colaborarea in echi-
pa, inducerea confortului si a unui tonus hedonic optim,
adaptarea la sarcini dificile, controlul stresului si multe al-
tele erau gestionate si pana acum de lideri, prin interme-
diul abilitatilor si competentelor legate de inteligenta cog-

nitiva, de trasiturile de personalitate sau de experienta in
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conducere etc. Aceste fenomene existau, incd de pe vremea
organizatiilor weberiene, numai cé rezolvarea lor, prin in-
termediul celor enumerate mai sus, ignordnd competentele
emotionale ale liderilor, era, de cele mai multe ori, doar o
iluzie. p. Ilut (2004) nu se sfieste si numeascd aceste gru-
puri, utopice si idilice. Argumentul fundamental al aces-
tei asumptii este acela ca ,bunistarea personald” de care
vorbeste R. Bar-On nu ar creste, ci s-ar diminua: stresul din
organizatii devine de nesuportat, apar anxietdti profunde,
angoase, fobii, depresii, tendinta spre abandon, toatd pano-
plia de urmiri cu caracter dramatic, provenite din mediul
organizational. Competentele emotionale ale liderilor, dar si
cele ale membrilor echipei sunt cele care atenueazd efectul
negativ al acestor fenomene.

— In contextul unei dinamici accentuate, intr-o organizatie, ro-
lul primordial al liderului consta in gdsirea unor modalitati
rapide si eficiente de adaptare la cerintele pietii sau chiar de
anticipare a schimbarilor si de acordare a organizatiei cu
aceste schimbdri. Stilurile de conducere ale lui K. Lewin,
conceptualizate la jumaitatea secolului trecut (1939) au do-
minat multd vreme abordirile de specialitate. Clasificarea
in liderii democrati, autoritari sau laissez-faire, apoi in li-
derii orientati in sarcina si cei focalizati pe relatiile inter-
personale din grup, a devenit insuficienta, dacé nu anacro-
nica. A fost necesara aparitia unui nou tip de lider, lider al
schimbdrii si al inovarii, asa numitul lider transformational.
Cu siguranti ca proiectele lui sunt rationale, au o logica de
business foarte profunda, pleaca de la principii bine con-
turate, dar pentru implementarea acestor proiecte este ne-
cesard 0 noud dimensiune: carisma. Ori carisma exista de-

cand lumea, chiar si Max Weber a acceptat-o, ca pe un tip
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ideal de influentd sociald, dar ea nu se bazeaza pe rational,
ci pe afectiv. Angajamentul adeptilor este, mai degraba, un
angajament emotional, decat unul rational, bazat pe un set
de reguli, norme, ierarhii tipice organizatiilor traditionale.
Astdzi este din ce in ce mai mult acreditatd ideea, cd un lider
transformational nu poate fi decét carismatic.

Departe de a fi o favoare divind, carisma este azi considera-
ta ca perfectibild, dezvoltatd in cadrul unui proces care nu
mai are nicio legaturd cu caracterul mesianic al liderului.
Partea cea mai consistentd a acestui proces este reprezenta-
ta de dezvoltarea inteligentei emotionale. D.Charmichael si
M. Sytch (2007) apreciau ci inteligenta emotionald ar trebui
privita drept una dintre cele mai importante componente
a unui lider transformational carismatic. Ei, printre altii, il
citeazd pe Palmer (2001) care a demonstrat cd o trdsiturd
precum carisma coreleaza semnificativ cu abilitatea de a
monitoriza emotiile proprii si pe cele ale celorlalti, adicd cu
unele din componentele inteligentei emotionale.

In prezent, organizatiile din sectorul privat trebuie si cau-
te noi resurse si capabilititi de valoare, care si le ofere un
avantaj competitiv. In acelasi timp insd, traim intr-o lume
in care informatia circuld cu o vitezd fantastici. Retetele de
succes se imitd rapid de catre firmele concurente. De aceea,
aceste noi resurse trebuie sé fie rare si greu de imitat. Dacd
inteligenta emotionald si carisma sunt doud atuuri foarte
importante ale unui lider transformational, vom constata ca
ele nu sunt singurele surse care pot creea un avantaj compe-
titiv. Alaturi de capitalul intelectual, capitalul emotional face
parte din resursele sociale complexe, care poate contribui

acestui capital, cultivarea elitei in leadership si mobilizarea
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celorlalte resurse organizationale, pot conduce indubitabil
la eficienta si succes.

Liderul rezonant

Reflexia academicd in domeniul psihologiei organizationale,
dar mai ales, cercetarile niascute din necesitati practice, strict an-
corate in dezvoltarea inteligentei emotionale prin programe spe-
ciale, training, mentoring si coaching au condus la ,,constructia”
unui nou tip de lider: liderul rezonant (Boyatzis & McKee, 2005).
Tatd care ar fi cateva caracteristici definitorii ale liderului rezonant,
care mi-au fost puse la dispozitie de Richard Boyatzis, profesor
de Comportament Organizational la Universitatea Case Western
Reserve (Boyatzis si McKee, 2010): ,,acesti lideri sunt oameni in
miscare — puternici, cu pasiune si intentionali. Fac acest lucru in
timp ce gestioneazd sacrificii inevitabile, inerente in rolurile lor. Ei
se oferd pe ei insisi drept exemplu, in timp ce, de asemenea, au grija
de ei insisi, se angajeazd in reinnoire, pentru a se asigura ca pot sus-
tine aceasta rezonantd de-a lungul timpului.Liderii rezonanti isi in-
spira organizatiile si comunitétile pentru a ajunge la vise, care chiar
si acum cétiva ani in urmd, erau considerate ca fiind imposibile. Ei
sunt in acord, in armonie cu cei din jurul lor. Aceasta armonie con-
duce la oameni care ajung si lucreze in sincronizare cu fiecare par-
te, in acord cu gandurile (ce sd facd?) si emotiile (de ce sa o faca?)
fiecaruia. Liderii care pot creea rezonantd sunt oameni care au lu-
crat din greu pentru a-si dezvolta inteligenta emotionald si anume:
competentele de constiintd de sine, auto-management, sensibilitate
sociald si gestionarea relatiilor. Acestia actioneazi cu claritate men-
tald, nu pur si simplu in urma unui capriciu sau a unui impuls.
In plus, fad de autocunoasterea si autogestionarea eficientd, liderii

inteligenti emotional gestioneazd emotiile celorlalti si construiesc
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relatii puternice, de incredere. Ei stiu ca emotiile sunt contagioase
si ca emotiile unui lider sunt un factor puternic in starea de spirit a
subordonatilor si, in cele din urma, a performantei acestora. Ei au
inteles cd, in timp ce frica si furia pot mobiliza oamenii pe termen
scurt, aceste emotii dispar repede, lasind oamenii distrasi, anxiosi
si ineficienti. De aceea, sunt empatici, citesc persoane, grupuri si
culturi organizationale cu acuratete si stiu sa construiascd relatii
de duratd. Liderii rezonanti inspird prin demonstrarea pasiunii,
angajamentului si profunda compasiune pentru oameni. Acestea
provoacd pe cei din jurul lor, sa-si doreasca sa se indrepte spre un
viitor interesant. Ei ne dau curaj si speran{d si ne ajuta sa deve-
nim cei mai buni din cei ce am putea sd fim. Liderii rezonanti ajutd
organizatiile lor sd structureze capitalul financiar, uman, intelectu-
al, de mediu si social intr-o retea puternicd, pentru atingerea per-
formantei efective in cadrul organizatiilor. Cu alte cuvinte, in afard
de a fi extraordinar de a lucra cu ei, acestia obtin rezultate. Desigur,
pentru a fi extraodinar, un lider trebuie sa inteleaga piata, tehnolo-
gia, oamenii, si 0 multime de lucruri despre organizatie. In timp ce
aceastd cunoastere este necesard, nu este suficientd pentru a produ-
ce lideri durabili, eficienti. Acesta este locul unde rezonanta intra in
joc. Rezonanta permite liderului s se foloseascd de experienta sa
in urmarirea performantei organizatiei. Aceasta permite liderului
sd se foloseasca de puterea tuturor oamenilor care lucreaza in si in
jurul organizatiei”

Personal, intotdeauna mi-am imaginat un lider eficient ca pe
un dirijor de orchestra. S& admitem situatia, in care instrumen-
tistii ar fi deosebit de talentati, constiinciosi si intens motivati. Ca
oameni sunt insa diferiti. Au dorinte, opinii, atitudini i interese
diverse. Desigur, aceasta orchestra poate canta bine. Dar, daca sunt
condusi de un dirijor mare, instrumentistii intrd in rezonan{d cu

cel care-i conduce si apoi toatd orchestra ajunge la o armonie care
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impresioneaza puternic auditoriul. Orchestra poate atinge o armo-
nie inaltd numai sub bagheta unui dirijor de exceptie. La nivelul

unei organizatii, acesta este liderul transformational.



6. Valori fundamentale in leadership

Notiuni introductive

Operdm cateodatd, cu termenul de valoare apreciind cé cine-
va are valori diferite fatd de ale noastre sau dimpotriva, existd o
congruenta perfecta intre valori si de aceea ne intelegem foarte
bine cu persoana respectivd. Evitim insé sd intrdm in aménunte,
respectiv sd enumeram valorile care ne apropie sau pe cele care
ne despart si ne limitam la o apreciere globalg, fiind constienti de
importanta valorilor in viata noastrd si atit. Dificultatea provine
din faptul ca termenul de valoare are sensuri multiple, deoarece ne
aflim la intersectia unor demersuri teoretice diverse, de la filosofie
la stiintele sociale, de la matematicd la stiintele economice, de la
eticd, morali la axiologie etc.

Din perspectivé largd (filosofica, estetica, literara) valorile re-
prezinta criterii pe care indivizii din colectivitafi le au in vedere
pentru a face deosebirea dintre bine si rdu, dintre frumos si urdt,
dintre adevdr si minciund, dintre ceea ce este considerat placut, de-
zirabil, util si ceea ce este, in general, considerat dezagreabil. Un lu-
cru este/devine dezirabil pentru un individ daca este in armonie cu
perspectiva globala pe care acesta o are asupra lumii. La baza aces-
tei asumptii se afld interesele, dorintele, tréirile subiective si, mai
ales, determinarile din cultura (in sens larg) din care face parte un
individ. Valorile sunt astfel explicate prin functiile lor psihologice,



184 | CATALINA ROSCA

ele raspunzand unui intreg complex de orientdri latente care con-
stituie filosofia de viata a individului (Boudon, 2001).

Sociologia, psihologia, antropologia preiau selectiv elemente
din gandirea filosofica, chiar daca nu dezvoltd un consens asupra
definirii si, mai ales, asupra intelegerii modului de manifestare a
valorilor. Exista insd si puncte comune. Acestea constau, in primul
rand, in refuzul de a privi valorile drept imuabile, stabilite odatd
pentru totdeauna, cum ar fi frumosul sau binele absolut. Deci o
atitudine rezonabild si dubitativd asupra valorilor. Al doilea punct
comun, constd in plasarea valorilor la nivelul individului, insa cu
un important determinant social, deci cu o conditionare cultura-
ld puternica. Dacd privim cultura ca un ansamblu de ,fenomene
ideationale impartdsite (valori, idei, credinte si alte asemenea)”
atunci ,cultura nu trebuie gandita ca un comportament, ci ca o
parte a informatiei care modeleaza forma acestuia” (Durham, 1991,
apud Mihiilescu, 2014). In fine, indiferent de perspectiva din care
sunt privite valorile, este unanim recunoscutd importanta acestora,
ele avand un rol determinant in optiunile din viata de zi cu zi, con-
stituind un instrument util indivizilor, in ordonarea prioritétilor si,
in cele din urma, a propriei vieti (Voicu, 2010).

Valorile in psihologie

Pentru psihologi, valorile reprezintd elemente de orientare a
indivizilor in lumea inconjuratoare. Ele initiaza atitudini, iar ati-
tudinile se materializeaza in comportamente. S-au pus in evidenta
doua tipuri de valori (Rockeach, 1973). in primul rand, valori care
sunt atribuite unor obiecte sau unor rezultate. Ca si termenul de
valentd, introdus in teorii ale motivatiei de Kurt Lewin pentru a
semnifica forta de atractie sau respingere pe care o exercitd obiec-
tele de orice fel asupra subiectului, valorile obiectelor rezultd din
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relatia lor instrumentald cu alte obiecte, care, la randul lor, sunt
esentiale pentru alte obiecte si asa mai departe. Deoarece evalu-
area unui obiect, in acest fel, necesitd determindri care sunt din-
colo de capacitdtile unui individ, acest proces este, probabil, mai
mult in subconstient, decat activ (Meglino & Ravlin, 1998). Un al
doilea tip de valoare este mult mai probabil, si fie folosit pentru
a descrie o persoand si nu un obiect sau rezultat. Aceastd ultima
categorie de valori a fost impartita in valori instrumentale si valori
terminale (Rokeach, 1973). Asa cum le arata si numele, valorile in-
strumentale sunt modalitati concrete de comportament (sincerita-
te, altruism, cinste, rusine, independenta). Valorile terminale sunt
stdri de existentd autosuficiente, pe care o persoani se straduieste
sd le realizeze (o viatd confortabila, intelepciune). O caracteristica
distinctiva a valorilor terminale este faptul cd acestea sunt urma-
rite in sine, doar de dragul lor. Rokeach (1973) a propus o relatie
functionala intre valorile instrumentale si cele terminale in cadrul
careia, primele descriu comportamente care faciliteazd atingerea
valorilor terminale. Tatd, spre exemplu, dacd ne dorim o viata dina-
micd, plina de aventura (valoare terminald), atunci suntem deschisi
la noi experiente, ne asumam riscuri, cultivim nonconformismul
si stimularea (valori instrumentale).

Cele doud tipuri de valori descrise mai sus sunt adesea identi-
ficate cu ajutorul unor termeni, cum ar fi valoarea ,,intrinseca intr-
un obiect” si valorile ,,posedate de catre o persoand”. Trebuie sa pre-
cizdm cd obiectele nu au o valoare in sine ci, aceasta este atribuita
lor de citre o persoana (valoare perceputd). Astfel, locul valorilor
este in individ. Ele se constituie in decodari ale posibilelor actiuni
ce permit identificarea gratificatiilor potentiale, beneficii derivate
din scalele preferintelor fiecaruia, depinzand de motivatiile, nevo-
ile si aspiratiile personale (Voicu, 2010). Asadar, valorile sunt con-
siderate ca fiind interioare individului, diferite de la un individ la
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altul, avand insa o importantd conditionare sociald, indusa de catre
norme, obiceiuri si ideologii.

Este interesant de subliniat ca valorile unei persoane nu re-
flectd neaparat modul in care aceasta doreste sa se comporte, ci
mai degrabd, ele descriu interpretarile sale interiorizate cu pri-
vire la modalititi de a-si indeplini nevoile sale dezirabile social
(Kluckhohn, 1951; Rokeach, 1973). Cu alte cuvinte, valorile ,,de-
finesc limitele costului permisiv cu o gratificare expresiva...prin
evocarea consecintelor unei astfel de actiuni pentru alte pérti ale
sistemului” (Kluckhohn, 1951, p. 394). Astfel, valorile unui individ
il pot indemna sa ajute o altd persoand, chiar dacd un comporta-
ment alternativ i-ar aduce mai multa plécere, fiindca beneficiile
pentru societate cantdresc mai greu decét cele individuale (forme
altruiste de comportament). Aspectul social al valorilor este evi-
dent in situatia in care indivizii se simt vinovati atunci cind se
comporta in opozitie cu asteptirile sociale pe care le aproba. Astfel,
definim valorea ca ,,0 credinta internalizata a unei persoane despre
ceea ce considera aceasta ca ar trebui sau s-ar cuveni sd se compor-
te” (Ravlin, 1995, apud Voicu, 2010).

Existd o diversitate de valori si daci ne referim la intensitatea si
la modalititile de conjugare a valorilor intre ele, ne vom da seama
cat de complexd este aceastd dimensiune pentru un individ.

Cum se pot explica similaritatile si diferentele intre valorile pe
care indivizii le au? O primd explicatie reiese din credinta cd va-
lorile sunt ,,fondate, in mare parte, din similaritatile fundamental
biologice a tuturor fiintelor umane” (Kluckhohn, 1951, p. 418).
Aceasta afirmatie este sustinuta de un studiu pe gemeni care au fost
despartiti si care a demonstrat cd 40% din varianta valorilor pro-
fesionale poate fi explicata de factorii genetici. Altd afirmatie este
aceea cd indivizii, in parte, vad in valori mijloace de a-si justifica
propriul comportament (Nord et al., 1988). Asadar, unele variante
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in valori pot fi rezultatul direct al diferentelor in comportamentul
indivizilor.

Dar argumentele cele mai puternice asupra similaritatilor si
diferentelor la valori constau in faptul ca acestea sunt influentate
de experiente personale si de expunerea la normele si regulile soci-
ale achizitionate prin educatie (Bern, 1970; Rokeach, 1973). Acest
lucru nu este deloc suprinzitor, avand in vedere ¢ cd multi autori
percep valorile ca produse ale sistemului social si cultural. Astfel,
indivizii invatd, atat prin mijloace formale, cat si informale, sd se
comporte in moduri care sunt potrivite anumitor medii sociale.
Interiorizarea valorilor generale este un proces care incepe din pri-
mii ani de viata. In cazul valorilor profesionale, ele apar ca proiecte
incéd din adolescentd, urméand sa se cristalizeze mai tarziu in pro-
cesul muncii.

Spre deosebire de atitudini sau de opinii, valorile sunt mult mai
constante, desi existd posibilitatea de a fi modificate in anumite
conditii. Oricum, acestea nu sunt diferite de societitile sau sisteme
sociale care le sustin.

Valori, orientare de valoare si atitudini

O dificultate in abordarea valorilor poate proveni din confuzia
care se face intre valoare, orientare de valoare si atitudini. Pentru
Rokeach (1973) valorile reprezinta ,,0 credintd de duratd ci o anu-
mita cale sau un scop al existentei este de preferat, din punct de ve-
dere social sau personal, fatd de o cale sau un scop opuse”(p. 5). In
schimb, orientarea de valoare este o ,,conceptie organizata si gene-
ralizata, influentdnd comportamentul, cu privire la natura, la locul
omului in ea, la relatiile omului cu ceilali si cu privire la dezirabil
si indezirabil, asa cum pot fi acestea legate de mediu si de relatiile
inter-umane”(Kluckhohn, 1951, p. 411), iar atitudinea se defineste
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ca ,dispozitie internd relativ durabila care sustine rdspunsurile fa-
vorabile ori nefavorabile ale individului la un obiect sau la o cla-
sd de obiecte din lumea sociala” (Marele dictionar al Psihologiei,
2006, p. 125).

Fig.nr. 15 Dependenta atitudinilor fata de valori
(Voicu, 2010)

Analizand definitiile de mai sus ajungem la concluzia ca valori-
le sunt niste realitdti launtrice, interioare individului, imposibil de
observat in mod direct, ci doar prin manifestérile lor, adica prin
atitudini si comportamente.

Practic, o valoare sau o orientare de valoare se poate manifesta
prin mai multe atitudini. Atitudinile pot fi determinate la randu-le
de mai multe valori diferite (Figura nr. 15).

Sisteme de valori

Valorile nu existd niciodata disparat, ci sunt integrate in siste-
me de valori, care presupun o multitudine de relatii intre ele, cu
0 anumita organizare, alcituind un mod latent de orientare a in-
divizilor in toate actiunile pe care le intreprind, ca efect al unor
pattern-uri stabile, de durata, prin care fiecare individ isi structu-

reazd (inconstient) credintele cu privire la scopurile existentei si
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la modurile considerate dezirabile de atingere a acestora (Voicu,
2010). Desigur, in interiorul unui sistem de valori, existd valori cu
o putere mai mare de influenti si altele, care sunt slabe sau care
intervin mai rar in orientarea conduitei. Pe de alta parte, valorile
se asociaza dupi o logica naturald. Intalnim, mai degrabd, un sis-
tem de valori bazat pe frumos, adevir si altruism, decat unul orien-
tat pe frumos, minciund si egoism, cu toate cd diversitatea umana
poate contine si astfel de antagonisme. Bineinteles ca, sistemul de
valori este puternic influentat cultural. Anthony Synnott (1989,
apud Chelcea, 2005) considera ca, in general, cultura occidentald
este fundamentatd pe o ,,misticd a frumosului”. Ceea ce este frumos
este si bun, onest, cinstit etc. Este, cu sigurantd, promovarea peste
timp a gandirii marilor filosofi din Grecia antica: Socrate, Platon,
Aristotel. Astfel, la Platon, in Banchetul, apare ideea frumusetii ab-
solute care trece dincolo de sexualitate sau simpla frumusete fizici.
Frumusetea este binele insusi. Depasindu-si maestrul, Aristotel,
probabil cel mai mare geniu al umanitétii, in Metafizica, considerd
frumosul ca o armonie a ordinii, simetriei si proportiei. In cazul
oamenilor, frumosul oglindeste in exterior, ceea ce este in interi-
or. Dupa pdrerea noastrd, este o asertiune usor naiva, proprie zo-
rilor axiologiei. Probabil ci marele filosof se referea la frumusetea
senind, angelicd. Dar si un profesor frumos te poate chinui cu o
senindtate sadica. Oricum, cultivarea frumosului a reprezentat un
scop nobil pentru vechii greci, influentand cultura si civilizatia eu-
ropeana de mai tarziu.

Sistemul de valori manifestd o oarecare stabilitate, insd el se poa-
te schimba prin modificarea ierarhiilor valorice, respectiv a locului
pe care-1 ocupa o valoare la un anumit moment dat. De exemplu,
pragmatismul in civilizatia nord-americana devine valarea cen-
trald, surclasand celelalte valori, spre sfarsitul secolului al XVIII-

lea. Stabilitatea ierarhiei valorilor este mai accentuatd comparativ
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cu atitudinile, care se modificd mai usor, printr-un proces numit
schimbare atitudinald.

Odata cristalizat, un sistem de valori poate functiona in mai
multe moduri. El influenteaza perceptiile individuale, in sensul cd
stimulii externi sunt perceputi intr-un mod concordant cu struc-
tura valorii in sine. Prin intermediul perceptiilor aflate la baza
Sistemului Psihic Uman, valorile pot determina modificari ale
celorlalte procese psihice: gdndire, memorie, imaginatie, procese
afective si volitive. Acest fenomen apare cu evidenta in manifestari-
le comportamentale, in sensul cd incurajeaza indivizii sa actioneze
in conformitate cu valorile lor (Rokeach, 1973; Meglino & Ravlin,
1998).

Influenta valorilor asupra comportamentului

Mecanismele psihologice responsabile pentru efectul valorilor
asupra comportamentului depind, in parte, de tipul de comporta-
ment, respectiv public (expus) sau privat (in intimitate). In cazul
unui comportament public, transparent, supus atentiei celorlalti,
pentru cd valorile specifici moduri de comportament, care sunt
dezirabile din punct de vedere social, amenintarea sanctiunilor
sociale (rusine, pedeapsd) va impune indivizilor s se conformeze
cu valorile sociale dominante, indiferent daca valorile lor interna-
lizate sunt sau nu conforme cu acestea. In cazul unui comporta-
ment privat, valorile internalizate ale unui individ functioneazi ca
standarde personale de conduitd. Negarea lor conduce la forme de
autosanctionare. Prin urmare, orice actiuni care sunt in contradictie
cu aceste valori vor conduce la sentimente de vinovatie, de rusine
sau de autodepreciere (Meglino & Ravlin, 1998). Cu alte cuvinte, si
in comportamentul privat, o persoana va tine cont de valorile sale,

in scopul de a evita emotii negative. Pe de alta parte, persoanele
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care nu reusesc sa actioneze, sau sunt impiedicate, dintr-un motiv
sau altul, sd actioneze in conformitate cu valorile lor, prezintd nive-
luri mai scézute de satisfactie.

In evaluarea determinirilor valorilor asupra comportamentu-
lui, distingem valorile care sunt ,,adoptate” de cele care sunt ,,in uz”
(Argyris & Schon, 1978, apud Voicu, 2010). Valorile sunt dezira-
bile social, determina individul s le exprime in mod public si sa
le valideze (valori ,,adoptate”), indiferent dacé acestea sunt sau nu
internalizate (valori ,in uz”). De aceea, atunci cind valorile unui
individ sunt diferite de cele care sunt agreate in mediul sau social
(de exemplu, in organizatie), valorile mediului social pot influenta
comportamentul verbal al unui individ (ceea ce spune) dar ele nu
pot prezice modul in care acesta se va comporta de fapt (atitudine
duplicitara).

Putem concluziona ci valorile au o serie de proprietati asupra
cdrora exista un minim consens (Voicu, 2010). Exista cinci astfel de
atribute ale valorilor: (1) caracterul latent; (2) faptul cd sunt con-
ceptii asupra dezirabilului si se relationeazé cu scale ierarhice de
preferinte; (3) relativa stabilitate; (4) faptul cd determind (se mani-
festd) prin comportamente, atitudini, opinii; (5) sunt determinate
social. Totusi, aproape niciunul dintre aceste atribute nu atrage un
consens unanim, astfel ca stiintele socio-umane inteleg valorile in
diverse moduri.

Operationalizarea valorilor

Faptul cel mai important in teoria valorilor este ca acestea nu
pot fi observate direct si, de aici, apare principalul obstacol in stu-
diul acestora. Neputind observa direct valorile, modelarea teoreti-
cd a felului in care acestea se structureazd si se imbind devine cru-

ciald pentru intelegerea acestora. Psihologii au evitat pand acum
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abordarea valorilor, cu toate ca sunt constienti de inrdurirea aces-
tora asupra comportamentului S-au limitat la studiul si masura-
rea atitudinilor, presupunand valorile care stau in spatele acestora.
Pentru ei, operationalizarea valorilor a fost, multd vreme, ca si cum
ai dori sa prinzi o pisicd neagra intr-o camerd obscurd. Iata insd cd
sunt si cateva exceptii.

Shalom Schwartz (1999, 2004, 2006), psihosociolog israelian,
este interesat mai degrabé de inventarierea valorilor decat in a oferi
explicatii privind formarea sau schimbarea lor.

Acesta defineste valorile ca principii dupé care se ghideaza oa-
menii, fiind dezirabile, transsituationale si care variaza in impor-
tantd la un moment dat. Schwartz considera cd sunt trei cerinte
universale ale existenfei umane, care, singure sau combinate, dau
nastere unui set de zece obiective motivationale distincte:

a. nevoile de bazi ale individului ca organism biologic;

b. cerintele unei interactiuni de succes intre indivizi ;

c. cerinte pentru supraviefuirea grupurilor si societatilor.

Pe cale de consecintd, optiunile individuale cu privire la impor-
tanta acestor valori se nasc din combinatia unicd a inzestrarii bio-
logice cu experienta sociala si cu expunerea la diferentele cultura-
le. Valorile prioritare ale indivizilor reflectd altceva decét strategia
aleasa pentru a se adapta acestor cerinfe universale.

Pentru a putea studia valorile, Schwartz dezvolta un inventar
teoretic al principalelor constructe valorice (valori fundamentate)
fatd de care toti indivizii din orice societate au o orientare specifici.
Intr-o versiune initiala, el alege 11 valori, apoi le reduce la 10 si
anume:

Puterea este orientarea spre a detine un prestigiu social inalt,
spre a detine controlul asupra celorlalti oameni si asupra resurselor.

Realizarea reprezintd tendinta de a obfine succesul personal

prin demonstrarea de competente si merite in conformitate cu
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standardele sociale existente. Cu atit mai laudabild este indeplini-
rea unor obiective inalte, mai rar atinse de altii.

Hedonismul este orientarea spre a obtine gratificatii si satisfactii
care tin de plicerea personald.

Stimularea, similard hedonismului, este insd orientata explicit
spre derivarea de gratificatii si pldcere din lucruri noi, extrem de
dificile. Cei puternic orientati in aceastd directie vor fi, de exemplu,
mai motivati de practicarea unui sport extrem sau de consumul
unei cine exotice decat de o vacanta la Marea Neagrd sau de consu-
mul unei ciocolate fine.

Auto-directionarea este tendinta spre a fi independent, spre a
avea controlul asupra propriei vieti, spre a cunoaste, crea, inova,
explora.

Universalismul este orientarea spre toleranta, intelegere, armo-
nie cu ceilalti membri ai societétii si cu natura.

Bundvointa este preocuparea pentru bunistarea altora, mer-
gand pand la orientarea catre filantropie, ajutorarea neconditionaté
a tuturor semenilor. Este oarecum similara altruismului.

Traditionalismul este orientarea citre respectarea normelor,
valorilor, obiceiurilor si ritualurilor existente, repetarea lucrurilor
mergand pe ,,cai bétute”, conservatorism, respingerea schimbdrii.

Conformismul este tendinta catre respectarea unor reguli, struc-
turi si ierarhii clare, care pot conduce la obedienta.

Securitatea este orientarea cétre stabilitate, sigurantd, armonie
a propriei persoane, a relatiilor in care este implicata, a societdti in
ansamblul ei, catre confortul oferit de existenta unor forte care sd
protejeze aceastd sigurantd.
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Figura nr. 16 Modelul teoretic al celor zece valori Schwartz (2006)

Schwartz consideri cele 10 valori drept universale si exhaustive
(Schwartz, 1992, 1994a, 1994b, 2006). Apoi le grupeaza pe doud axe
polare (Fig. nr. 16), avand la cele doud extreme ceea ce el numeste
sorientéri de valoare de ordin inalt” Prima axa opune, pe de-o par-
te, deschiderea la schimbare (explicind autodirectionarea, stimula-
rea si o parte din hedonism) si pe de altd parte, conservatorismul
(care grupeazi tradifionalismul, securitatea si conformismul). Cea
de-a doua axd are la un pol autorealizarea (care cuprinde puterea,
realizarea si o parte din hedonism), iar la celalalt pol preocuparea
pentru ceilalti (universalismul si bunévointa).

Astfel, el elaboreazd un inventar de valori, a cirui valididate este
testatd empiric, impreuna cu colaboratorii sdi, pe mai mult de 200
de esantioane, din circa 60 de tari. El este, mai degraba, preocupat
de modul de constituire a valorilor la nivel societal. In acest scop, el
identifica sapte dimensiuni valorice pe care le considera prototipice

pentru culturd, derivate, in principal, empiric, insd bazate si pe un
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suport teoretic relativ consistent. Schwartz porneste de la inventa-
rierea dilemelor esentiale cu care se confrunta orice societate, iden-
tificAnd trei probleme, universal valabile, indiferent de societate: (1)
relatia dintre persoani si grup, caracterizatd mai ales in termeni de
autonomie; (2) modul de garantare a responsabilitatii individuale fatd
de functionarea societatii (cu raspunsuri ce polarizeaza egalitatea si,
respectiv, persistenta ierarhiilor ce definesc rolurile fiecirui individ)
si (3) relatia dintre individ si mediul social si natural (opunand ca so-
lutii polare armonia si, respectiv, dominarea mediului inconjurator).
Modelul valorilor fundamentale al lui Schwartz a fost acceptat
de cercetdtori, mai ales ci el a pus la dispozitia acestora un Inventar
de valori care s-a dovedit viabil si cu capacitate diagnostici.
Bineinteles, s-au formulat si numeroase critici. Astfel, una dintre
rezervele formulate la adresa abordarii lui Schwartz a fost testa-
rea valorilor propuse, doar la nivelul unor populatii universitare
(studenti, profesori). De aceea s-a incercat inventarierea valorilor
pe esantioane reprezentative la nivel national, dar dificultatea ma-
jord rezida in complexitatea chestionarului propus de Schwartz.

Valorile profesionale

Triada Valori-Atitudini-Comportament este foarte importan-
ta la locul de munci. Daca atitudinile, considerate ca o tendinta
emotionala relativ stabild fatd de un obiect, situatie sau persoana,
sunt foarte numeroase, iar comportamentele generate de aceste
atitudini sunt aproape infinite, aceasta explicind in buna masura,
complexitatea deosebitd a psihicului uman, atunci este mai eficient
s evaluam valorile. Intr-o organizatie, comportamentul angajatilor
este influentat de valorile fundamentale, dar si de valorile profesi-
onale adici cele legate de profesie, ocupatie si, in mod special, de

caracteristicile concrete ale locului de munca.
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Astfel, dacd avem doi absolventi ai aceleasi facultiti de studii
economice, vom observa cd primul opteazd sd lucreze contabil
intr-o bancd, cu un program foarte strict, rutinier, cu relationare
saraca (fisa postului nu presupune interactiunea cu clientii), cu o
ambianta atrdgitoare, asteptand rabdator ca, cu trecerea timpului,
sd-i creasca salariul si sd fie promovat. Al doilea absolvent, nici
nu vrea s audd de un astfel de job. El opteazd pentru o societate
de asigurari, cu program flexibil, este independent, promoveaza,
discuta, convinge clientii si stie cd de el depinde cat castigd. Chiar
dacd améndoi au aceeasi profesie, observam cd ei au valori pro-
fesionale diferite si, in consecintd, isi aleg job-uri diferentiate. In
cazul primului absolvent, valorile lui profesionale sunt stabilitate,
rutind, castig financiar moderat, interactiuni slabe (nu trebuie sd
lucreze cu publicul). In schimb, apreciaza confortul. Al doilea ab-
solvent insa, se situeazd la polul opus. El agreeaza un loc de muncé
dinamic, care sd-i asigure independents, flexibilitate, varietate, cre-
ativitate i spirit intreprinzator si care sd-i ofere un castig financiar
consistent.

Si in privinta valorilor profesionale sau ocupationale (Johns,
1998), literatura de specialitate abunda in teorii, interpretiri si
conceptualizari diverse, fapt cu atat mai suparator, cu cit ele au o
importantd practica deosebitd in procesul de recrutare si selectie
al angajatilor si, in special, al liderilor. Neglijarea valorilor profe-
sionale in procesul de selectie, poate conduce la serioase pierderi
atat din partea candidatului, cat si din partea organizatiei. Astfel,
un candidat admis, dar care are alte valori profesionale decét ceea
ce ii ofera job-ul pentru care a aplicat, ori se va adapta cu greuta-
te la exigentele postului, manifestind un randament scazut, ori va
renunta, ciutidndu-si un alt loc de munca. Din perspectiva lui, dar
si a organizatiei care I-a cooptat, asta inseamna dezamigire, bani si

timp pierduti, fluctuatie de personal, absenteism etc.
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Iata de ce, in urma unor preocupari mai vechi (Stanescu &
Rosca, 2008; Stanescu & Rosca, 2010; Rosca, 2012) am colaborat
la elaborarea unui Chestionar de Valori Profesionale, inspirat de
teoria lui Donald Super, recunoscut pentru contributiile sale in do-
meniul orientdrii carierei. Super a publicat prima sa carte despre
orientarea carierei, Dynamics of Vocational Adjustment in 1942,
in care a incercat sd demonstreze ca alegerea ocupationala poate fi
vazutd mai degrabé ca un proces, decét ca un eveniment din viata
unei persoane. Acest proces este complex si cuprinde mai multe
etape, fiind orientat de o multitudine de influente. Astfel, intr-o
primd etapa, copilul mic ia cunostinta despre meseria, profesia sau
ocupatia périntilor. Altadatd acest lucru era suficient. Orientarea
profesionald aproape cd nu exista, copiii urméand, in marea lor
majoritate, cariera unui périnte, de obicei a tatalui. Daca tatdl era
fierar, fiul sdu intra de mic calfd in aceastd meserie si nici nu se
punea problema sa facd altceva. Cand tatal se retrigea, fiul ii prelua
atelierul, sculele si clientii, continuénd astfel pe parcursul citorva
generatii. Asa s-au ndscut oameni de valoare in domenii diferite,
muzicieni (Bach, Mozard), profesori, doctori, preoti, oameni de
afaceri, militari, oameni politici, foarte multi dintre ei valorificind
experienta profesionald a parintilor. Intr-o alti etapa, copilul ince-
pe sd-ti constientizeze aptitudinile, prin faptul ci isi dd seama ca
anumite activitti le poate efectua mai usor si cu performante peste
medie. In conformitate cu principiul economiei (al drumului cel
mai scurt), principiu universal valabil in psihologie, el incepe sd
desfasoare cu plicere acest tip de activitéti si incepe astfel, si-si cre-
ioneze interesele profesionale. Interesele profesionale il fac sd caute
si sd proceseze cat mai multe informatii despre profesia, ocupatiia
sau meseria respectivd, despre cerintele concrete ale unui loc de
munca din domeniul respectiv si asa, el incepe sa-si stabileasca
valorile profesionale. Desigur, etapele acestea definesc un proces
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eficient si preocupant de orientare in carierd. Astfel, tinerii slab

orientati se lad influentati aleatoriu de prieteni, cunostinte, mass

media sau de propriile lor iluzii.

Valoarea profesionald | Cuvinte cheie — Orientare spre:
) . Incredere in oameni; fair-play; sprijin dezinteresat; sinceritate;
1| Altruism /Onestitate generozitate; sensibilitate la suferintele altora; principii morale.
At ) Bani; statut financiar inalt; castiguri din munca; bundstare
2 |Castig financiar materiald; o viatd lipsitd de griji; lux; avere.
. Statut profesional inalt; putere; recunoasterea si admiratia
3 |Prestigiu O o o > ; <
celorlalti; ambitie i tenacitate; prestigiul firmei in care lucreazd.
< Autonomie; spontaneitate; libertate de exprimare si manifestare;
4 |Independents auto-determinare; rezistenta la influente.
) Comunicare; interactiune sociald; lucru in echipd; colaborare;
5 |Relafionare nevoia de solidaritate.
Conservatorim; statornicie; rezistentd la schimbare; siguranta
6 |Stabilitate locului de muncd; adversitate fatd de risc si aventurd; precautie;
evitarea incertitudinii.
- ) Imaginatie; originalitate; inovatie; nonconformism; igeniozitate;
7 |Creativitate /Varietate deschidere; schimbari frecvente.
Ambianta placutd; bun gust; ergonomie; personalizarea locului
8 |Confort de muncd; adversitate fatd de noxe, zgomot, radiatii; respinge de
a face naveta.
. Program variat; diversitate; spontaneitate; dinamism; deplasari si
9 | Flexbilitate calatorii in interesul serviciului.
Initiativa; competitie; incredere in fortele proprii; transformd
10 | Spirit intreprinzdtor ideile in profit; asumarea riscului; activitati imprevizibile i
atipice; optimism.
Autoritate; relationare; motivarea si controlul activitdtii altora;
11 |Influenta decizie; competentd profesionald; intelegerea fenomenelor
psiho-sociale.
12 | Dezvoltarea personala Curiozitate; cunoastere; perfectionare; cercetare; informatii de

ultima ord; tehnologie de varf.

Tabelul nr. 17 Valori profesionale

Donald Super a ldsat, in urma sa, o bogatd documentare in le-

giturd cu optiunile in carierd ale tinerilor si mai multe reflexii care

condenseaza numeroasele sale demersuri psiho-pedagogice asupra
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orientarii ocupationale. Spre exemplu: ,,este mult mai important sa
ai un parcurs bun (o ruta profesionald bund) si obiective alternati-
ve, decat sd-ti propui un singur obiectiv”.

Parcurgand multitudinea de valori profesionale propuse de
Super, am selectionat si adaptat 12 dintre acestea, care ni s-au pérut
mai importante (Tabelul nr. 17).

Analiza valorilor profesionale propuse ne sugereazd citeva
observatii. In primul rand ele se refera, cu precadere, la functii de
conducere. Pot fi aplicate si in cazul unor functii de executie, dar
»Influenta’, ,,Spiritul intreprinzétor” si ,,Prestigiul” tin, mai degraba.
de pozitia de conducere. In al doilea rand, valorile se referi si la
profesie, respectiv la ocupatie, dar, asa cum am mai spus, in special,
la locul de munca. In fine, valorile profesionale pot fi folosite si in
orientarea carierei elevilor, somerilor sau in cazul reconversiei pro-
fesionale, dar si in cazul selectiei, deoarece compabilitatea dintre va-
lorile profesionale ale candidatului si caracteristicile postului pentru
care el aplicd este un important predictor al succesului ocupational.

Iata, pe scurt, descrierea acestor valori profesionale:

Altruism — Onestitate

Principiile si sentimentele morale, ca si reverberatia unor valori
fundamentale, determind persoana si aleaga o profesie dedicatd
oamenilor care au nevoie de ajutorul siu. Ii place s fie perceputa
ca o persoand care ofera sprijin dezinteresat celor aflati in dificulta-
te dar, in aceeasi mdsurd, simte o dorintd imperioasa de a contribui
la crearea unei lumi mai bune, mai morale si mai drepte. Nu face
compromisuri morale si are nevoie de numeroase contacte socia-
le. Ii plac oamenii, este un bun confesor, le ofera sfaturi si ajutor
efectiv.

Este sensibild la suferintele celor mai putin norocosi decat ea

si nu ezitd sa le acorde tot sprijinul indiferent de castigul financiar,
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riscul de a-si periclita sanatatea, problemele personale sau propri-
ile interese. Acest lucru presupune deschidere spre intelegerea oa-
menilor si situatiilor, o atitudine activa care sa sparga opacitatea
si egoismul celor orientati predominant spre propriul lor univers.
Persoana altruista trebuie sa sesizeze cu destula acuratete si sd
stabileascd cand, cum si in ce conditii interesul unora este legitim si
justificat din punct de vedere moral. Altfel, va fi perceputd ca ima-
turd, naiva, incoerentd in actiuni si, pe cale de consecinta, ineficien-
ta. Activismul sdu social trebuie deci fundamentat pe o constiintd
morala maturd care are dragostea ca principiu, ordinea ca baza si

progresul ca scop.

(astig financiar

Persoana este centratd pe recompensele materiale ale muncii. O
atrag profesiile si locurile de munci bine platite si gaseste mai multd
satisfactie in recompensa financiara in sine, dect in munca propriu-
zisd. Pentru un céstig cAt mai mare este dispusa sa facd unele com-
promisuri: sé isi neglijeze sdnitatea, sd accepte un statut profesional
inferior pregitirii sale, sd arunce peste bord unele norme morale etc.

Daca strange bani pentru plicerea de a-i avea (banii ca scop)
atunci se va transforma intr-un avar, intr-un sclav al banului, cu
consecinte nefaste asupra dezvoltarii personalitatii. Tendinta im-
perioasd de a face avere nu se va stinge niciodata si va incepe si-i
valorizeze pe ceilalti numai prin prisma banilor pe care presupun
cd 1i au (banii ca etalon). Dacd banii sunt folositi corect (banii ca
mijloc), atunci prefera un stil de viatd confortabil si lipsit de griji
financiare.

Prestigiu
Persoana tinde spre un statut profesional inalt, spre o carierd

recunoscuta si respectata de ceilalti, o carierd de succes cu o reald



LIDERUL TRANSFORMATIONAL-CARISMATIC | 201

utilitate sociala. Doreste s fie cea mai bund in domeniul siu de
activitate si sd se bucure de o reputatie excelenta.

Isi stabileste cu buni stiinta sarcini dificile, munceste cu
abnegatie netinand cont de costuri si fiind predispusa la unele sa-
crificii personale pentru a atinge succesul. Triumful ii va oferi mari
satisfactii, dar trebuie sa fie pregatita s faca fata, uneori, invidiei si
rdutdtii oamenilor.

La adolescentd, nazuinta spre o cariera de succes este un lucru
firesc, dar ea trebuie si se traduca prin activism pronuntat, prag-
matism si tenacitate. Altfel, reveria sau proiectia intr-o lume imagi-
nard in care se va bucura de prestigiu nu conduc decat la o fericire
iluzorie, fard corespondentd cu realitatea.

Uneori persoana nu isi doreste neapérat un prestigiu personal,
lucru, in general, mai greu de realizat, ci sd facd parte dintr-o com-
panie prestigioasa sau intr-o organizatie stiintifica, sportiva sau po-
liticd cu mare rezonanté sociald. Satisfactia pe care o resimte poate
fi mare, persoana respectivd considerandu-se importantd, deoa-
rece prestigiul personal este inlocuit cu prestigiul si notorietatea

organizatiei din care face parte.

Independenta

Persoanei ii place sa lucreze fira sa fie supravegheata si fara sa i se
spuna cand, cum si ce are de facut. Prefera sa isi stabileascd singurd
programul si se bazeazd pe propriile forte, refuzédnd sau fiind foarte re-
zistenta la sfaturi, indrumari sau orice alte influente. Actioneaza spon-
tan, pe cont propriu, preferdnd autonomia, pe baza unui sistem de
atitudini personale bine conturate si autoacceptate. Isi apari cu tirie
propriile puncte de vedere si priveste cu suspiciune pérerile celorlalti.

Lavarstaadolescentei, varsta cdutarii febrile a propriei identitéti,
independenta este accentuata, uneori chiar exacerbata. Tot ce con-

teaza sunt propriile idei, argumente, decizii, sentimente si aspiratii.
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Este o stare normald numai daca, mai tarziu tdnarul o va depdsi,
conturandu-si pregnant propria personalitate. Altfel, dacd aceas-
ta stare persistd, el va deveni: individualist, egoist, rebel, nesupus,
incdpatinat si inddrddnic. Nu va accepta autoritatea (périntilor,
profesorilor, sefilor etc.) si nu se va supune normelor sociale. Cu
timpul ins3, presiunea sociald si, in special, responsabilititile pe

care va trebui si si le asume, ii vor estompa aceasta tendinta.

Relationare

Persoana are o inclinatie spre convivialitate (trebuinta de asoci-
ere), valorizeaza lucrul in echipd, cooperarea cu ceilalti in vederea
atingerii unor scopuri comune. Se simte bine intr-un mediu soci-
al dens, cu numeroase interactiuni in care prietenia si colaborarea
joacd un rol dominant. Nu ii place sd lucreze singurd si se simte
stingherd si marginalizatd atunci cind nu este integrata intr-un
grup, fapt care o poate face si sufere.

Este deschisa spre noi si multiple contacte sociale, iar munca
sa ii oferd satisfactie, chiar daca considera ca ea reprezinta doar o
micé parte din munca echipei. Conteazd mai mult rezultatele echi-
pei din care face parte decat propriile sale rezultate. In echipa este
in stare de performante superioare, de curaj, asertivitate, siguranta,
optimism deoarece ii simte pe ceilalti aproape.

Daca exagereazd in aceastd atitudine poate deveni dependentd
de ceilalti, influentabild, usor de manipulat si poate manifesta un
comportament gregar.

Stabilitate

Persoana valorizeaza siguranta locului de munci si evitd schim-
barile majore in cariera sa. Considera ca un loc de munca stabil
ii va asigura securitate financiara, o activitate previzibild, scopuri

clare si bine conturate. Preferd un mediu social cunoscut si rutinier.
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Noile politici de personal (concursuri, traininguri etc.) sau dinami-
ca accentuatd prezentd pe piata muncii (reconversie profesionala,
pensiondri anticipate, somaj etc.) o nelinistesc.

Intelege greu c4, in conditiile unei economii de piati autentice
in care concurenta este acerbd, siguranta postului este relativd si
singura forma reala de stabilitate a locului de munca consistd in va-
lorificarea abilitatilor, cunostintelor si reputatiei sale profesionale.

Are un respect deosebit pentru autoritate (périnti, profesori,
sefl etc.) si pentru normele sociale. Considera ca ceea ce conferd
ratiune si armonie acestei lumi este legea, principiile si norma.
De aceea ezita sa incalce o reguld, chiar daca aceasta i se pare in-
justa. Este precautd si conservatoare. Nu isi asumd riscul si ii re-
pugna gandul cd ar putea fi angrenatd in activitdti periculoase. Se

multumeste cu o promovare lenta, dar stabild si previzibila.

Creativitate — Varietate

Persoana gaseste satisfactii in a-si folosi imaginatia si talentul
creator. De aceea preferd un mediu schimbator care sd ii propu-
nd in permanenta o problematicd noud, incitantd. Evita monoto-
nia si cotidianul rutinier considerand varietatea ca reprezentand
sarea si piperul activitatii sale profesionale. Apreciaza creatiile ar-
tistice (muzica, pictura, literatura etc.), dar si pe cele tehnice, care
dovedesc ingeniozitate. Are capacitatea de a se exprima in forme
personale inedite. O atrag proiecte care nu au fost incd abordate,
elaboreaza cai si solutii noi de rezolvare a problemelor, dovedeste
originalitate in organizarea i exprimarea propriilor idei si opinii,
scopul sdu fiind, de fiecare datd, generarea noului.

Preferd discutii abstracte si priveste dubitativ explicatiile con-
siderate sigure care i se propun. Acceptd mai degrabd argumen-
tele aflate la limita logicii, decat explicatiile lineare, deterministe

(cauzi-efect). Poseda o gandire flexibild, o mare fluiditate a ideilor
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si operatiilor, bogatie combinatoricd, naturalete si spontaneita-
te, tendinta de evitare a repetitiei si de ocolire a cailor batatorite.
Contrazice cu placere obiceiul, cutumele si normele statornicite.
Acest set atitudinal poate fi valorificat numai daca se bazeaza pe
o solida documentare in legatura cu problemele abordate, pe solide
cunostinte teoretice si pe un studiu aprofundat. Altfel, propunand

solutii ,,originale” intr-un domeniu pe care nu-l stipaneste sufici-

ent, risca sa cada in diletantism.

Confort

Persoana care alege aceastd valoare profesionald, prefera un
mediu fizic prietenos si o ambiantd placutd la locul de munci.
Considera cd, dacd la serviciu isi petrece o mare parte din tim-
pul sdu, este normal sa o preocupe conditiile ambientale in care
isi desfasoara activitatea. Respinge o ocupatie sau un loc de mun-
cd care presupun mult zgomot, noxe, absenta luminii naturale,
radiatii, boli profesionale sau necesitatea unei navete obositoare.

Doreste un loc de muncéd curat, imbietor, amenajat ergono-
mic si personalizat, in care sd se simtd destinsd si sa fie mai putin
vulnerabila la stresul cotidian. In acest scop este dispusi si faca
unele compromisuri privind castigul financiar sau chiar privind
statutul sau profesional, acceptind o muncd mai prost platitd dar

confortabila.

Flexibilitate

Persoana care isi doreste flexibilitate apreciazd o profesie care
sd 1i ofere un program de lucru mai putin rigid, fard prea mul-
te restrictii. Tot ceea ce i se impune o deranjeazd si manifestd o
rezistentd crescutd la reguli, norme si conventii sociale. Se va plicti-
si repede facind acelasi lucru si va gisi sufocant un program inva-

riabil, sau unul cu prea putine schimbiri.
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Valorizeaza in aceeasi mdsurd diversitatea si spontaneitatea.
Dacd in munca sa este angrenatd in sarcini care i se par interesante,
dedicd multd energie si timp acestora, obtindnd performante ridi-
cate. Altfel, lucrdnd intr-un tempo impus, indeplinind o munca ru-
tinierd, devine dezinteresata si mediocra. Cu alte cuvinte, pune un
accent deosebit pe munca efectiva si mai putin pe elementele ce tin
de o discipliné formal.

O atrag deplasdrile si cilatoriile. Este foarte dinamicd atunci
cand este vorba sé faca lucruri noi §i sa cunoascd persoane intere-
sante. Are preocupiri multiple, unele aflate la intersectia cu dome-
niul profesional, sau chiar destul de indepértate de acesta. Gaseste
multa satisfactie in petrecerea timpului liber si isi va cultiva cu

multa grija hobby-urile si pasiunile.

Spirit intreprinzdtor

Persoana isi doreste activititi imprevizibile, cu grad ridicat de
risc. Gaseste satisfactie in transformarea ideilor in profit, mai ales
atunci cdnd nimic nu este sigur. Ea monitorizeazd atent tot ce se
petrece in jurul sau si cautd oportunitati de a-si pune in aplicare
ideile. In acest sens este gata de a face orice sacrificiu si de a da
dovada de o energie deosebita de a depési obstacolele apérute in
calea sa. Decit o muncd previzibila si plictisitoare, care i-ar putea
aduce stabilitate si un céstig financiar constant, preferd si lucreze
pe cont propriu, sd se lanseze in combinatii care i-ar putea aduce fie
0 recompensa importantd, fie un esec.

Face fatd schimbarilor rapide, duce o viata trepidanta si aventu-
roasd. Manifestd initiativd, promptitudine in luarea deciziilor, spirit
analitic in alegerea alternativelor de rezolvare a problemelor. Este o
buni organizatoare si este capabild sa accepte criticile altora. Vede
un proiect ca o provocare, invatd din greseli si poseda capacitatea

de a elabora o strategie pe termen lung.
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Influentd

Persoana care preferd aceastd valoare este atrasi de o muncd
in care sa poata planifica si organiza activitatea unui colectiv, sd
directioneze comportamentul celorlalti spre un scop dorit si sa
detina controlul asupra situatiei. O satisface o pozitie de lider, aflat
la un virtual pupitru de comandd, de unde si ia decizii, sa dispuna
si s3 hotarascd asupra altora. i place si se erijeze in arbitru, in jude-
cator al faptelor si intentiilor celorlalti, ficAnd o constanti presiune
formativa asupra lor, determinandu-i si se conformeze comporta-
mentului dezirabil in cadrul grupului.

Numai prin autoritate nu va reusi sa se impund in fata celorlalti,
sd le schimbe atitudinile si opiniile, si-i motiveze si si-i modele-
ze. Doar aviand un ascendent moral asupra lor, un prestigiu si o
reputatie profesionald recunoscute, va reusi sa evite o supunere for-
mal si duplicitard. Cu alte cuvinte, pentru a deveni un lider apre-
ciat §i urmat cu sinceritate si entuziasm de ceilalti, trebuie sa isi
clddeasca cu migald un piedestal bazat pe competentd profesionala,
performanti si intelegerea fenomenelor psihosociale.

Dezvoltare personald

Persoana agreazd un mediu profesional in care poate sa-si uti-
lizeze abilitatile dobéndite si sa isi aprofundeze instruirea. Gaseste
satisfactie in a invéta lucruri noi, in a fi permanent la curent cu
ultimele cercetéri in domeniul in care isi desfasoara activitatea. O
stimuleazd cunoasterea noilor tehnologii si o atrage un loc de mun-
ca aflat intr-un domeniu de varf, eventual intr-o firmé de prestigiu,
recunoscuti pentru bunele practici. Ii place si cunoasca, sa stie cat
mai multe si uneori dobandeste capacititi si cunostinte numai pen-
tru bucuria de a invéta ceva nou.

Este mai putin interesatd de castigul financiar sau alte stimulen-
te pe care i le oferd munca. Ceea ce conteazi este doar statutul siu
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intelectual. Chiar si timpul liber si-1 foloseste, de multe ori, pen-
tru perfectionarea intelectuald, sacrificind alte scopuri personale.
Participd cu interes la conferinte, simpozioane, mese rotunde si
este preocupatd de progresul sdu intelectual (burse in strdinatate,
studii aprofundate, masterat, doctorat). O face fericitd faptul de a fi
consideratd expert in domeniul in care activeaza.

Centratd prea mult asupra perfectionirii sale intelectuale, poa-
te deveni o persoana mai putin agreabila, cu o relationare defici-
tara, slab comunicativa si neglijenta in rezolvarea altor probleme
personale.

Valorile din perspectiva psihologiei organizationale

Valorile angajatilor intr-o organizatie joaca un rol foarte impor-
tant in consolidarea motivatiei si a performantei in munca. Ele pot
fi ajustate cu grijé pentru a produce un impact puternic asupra efi-
cientizdrii activitatii si indeplinirii obiectivelor propuse. Ar fi, prin
urmare, interesant sd se examineze natura exactd a rolurilor lor in
influentarea motivatiei intrinsecd fata de motivatia in general, ex-
trinsecd a angajatilor (Roco, 2007).

Indivizii variazd in sistemele lor de valori. De exemplu, realiza-
rea personald este o preocupare pentru avansare in cariera, in timp
ce grija pentru altii poate reflecta compasiune. Prima poate condu-
ce la competitie, de multe ori acerbd, pentru a fi remarcat si pen-
tru a putea accede pe o functie superioard, pe cand cea de-a doua,
compasiunea, conduce la colaborare, respectiv a-i ajuta pe altii sd
execute sarcini dificile. De obicei, pe termen scurt, competitia con-
duce la rezultate benefice dar, dacd nu este temperatd de un stil
de leadership corespunzitor, ea poate genera fenomene negative
in organizatie: oportunism, duplicitate, sabotarea celorlalti etc.
Cooperarea ar fi mai acceptabild, deoarece rezultatele ei sunt mai
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previzibile si mai stabile. Aceasta poate sa produca insd un ton he-
donic ridicat, care uneste angajatii nu pentru atingerea obiectivelor
organizatiei, ci pentru plicerea de a fi impreuna, de a schimba im-
presii, opinii, barfe, zvonuri etc. Desi cercetarile privind influenta
valorilor si atitudinilor stilurilor de conducere se preocupi de ga-
sirea modelelor cu privire la un comportament agreat, cunoscan-
du-se cd acesta ar produce un impact puternic asupra motivatiei
in muncad a angajatilor si a performantei, concluzii clare nu au fost
inca pronuntate. Probabil este necesar sd se examineze aceste as-
pecte, pe o bazd relativd, care poate actiona ca si caracteristici mo-
tivatoare mult mai eficiente in motivarea angajatilor.

Un astfel de exemplu poate fi liderul transformational. Liderul
din aceastd categorie se formeaza printr-un proces complex care
parcurge mai multe etape (Johns, 1998), experimenteaza si se ca-
lificd in timp, uneori chiar intr-un timp indelungat. De obicei, asa
cum considerd Avolio si Bass (2009) el face trecerea treptatd de la
stilul tranzactional la cel transformational. Apoi, pentru a reusi sa
devina un adevirat lider transformational este aproape obligatoriu
ca la inceput, sé fie considerat de adepti , drept un lider carisma-
tic. Este evident ca in acest proces un rol major il joacd inteligenta
emotionald, atat a liderului, cét si a adeptilor., dupa cum vom incer-
ca s3 demonstram in cercetarile empirice pe care le-am intreprins.
Liderul transformational aduce cu sine o noua viziune, inspird
adeptii, 1i stimuleaza intelectual, ii orienteaza asupra dezvoltdrii
lor, le maximizeaza performanta (Avolio si Bass, 2009). Toate aces-
tea sunt obiective punctuale. Pe fond, din perspectiva psihologiei
organizationale, liderii transformationali dezvolti adeptilor com-
portamente noi, care sunt generate de noi atitudini, opinii, princi-
pii si in cele din urmd, de noi valori. latd legitura dintre valori si
leadershipul transformational. Cu toate acestea, preocupirile de a
demonstra influenta valorilor asupra acestui stil de leadership sunt
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reduse, iar rezultatele obtinute nu se ridica la inaltimea asteptarilor.
Dupa parerea noastrd, sunt cateva motive pentru care relatia valori
- leadership, nu a suscitat un interes major din partea psihologilor:

- Studiul valorilor este pluridisciplinar, intrd mai degraba, in
preocupidrile sociologiei, antropologiei, axiologiei, decat in
cele ale psihologiei, respectiv psihologiei organizationale.
Totusi, incercéri in acest sens existd chiar la autori romani
(Matei, 1981; Muresan, 1980; Ilut, 1995, 2004), dar fird a
face o trimitere expresd spre interactiunea dintre valori si
stilul de leadership. Cercetitorii strdini (Meglino & Ravlin,
1998; Jung & Avolio, 2000; McNaughton, 2003; Sarros et.al,
2008; Adams, 2009; Cha & Edmondson, 2010) abordeaza
direct aceasta tematicd, dar prea putine cercetari empirice le
sustin argumentele.

- Din perspectiva operationalizarii, studiul valorilor se con-
fruntd cu dificultati majore. Poate de aceea Schwartz aplicd
inventarul sdu de valori in special pe studenti si profesori,
deci pe un esantion cu grad de instructie ridicat, capabil s&
inteleagd itemii chestionarului. Noi am aplicat instrumen-
tul pe respondenti din mediul penitenciar (Targsor) si a fost
foarte dificil sa-i facem sa inteleagd sensul anumitor itemi.
Valorile se manifesta direct in atitudini si in comportamen-
te. De la G.W.A. Allport (1984) incoace, acceptam ca valo-
rile sunt esentiale in atitudini, iar atitudinile se obiectiveaza
in comportamente. Comportamentele pot fi relativ usor
observabile si deci masurate; atitudinile, mult mai greu, iar
valorile foarte greu. Spre exemplu, dacid méasuram , tradii-
onalismul” obtinem o varietate de rezultate, diferite de la
un respondent la altul. Dar ce intelege fiecare respondent
prin ,traditionalism” este mai greu de aflat, deoarece valo-

rile sunt prea pufin explicite, ele manifestandu-se implicit,



210 | CATALINA ROSCA

ascunse in atitudini. S-a propus in acest sens conceptul de
»hegentropie axiologicd” (Iluf, 1995) a carui operationaliza-
re instrumentald ar pretinde o strategie metodologicd mai
complexd, care sa includé, pe langd chestionar si probe de
evaluare externa.

- In plan teoretic general, lucrurile sunt inca departe de a fi
clarificate cu privire la valori. Universalismul axiologic a
fost contestat de relativismul cultural, care sus{ine ci toate
culturile si deci si pattern-urile de gandire si comportament
sunt la fel de valoroase, iar ierarhizarea lor axiologicd, nu
este altceva, decat un reflex al europocentrismului intelec-
tual. Incurajarea diversitatii culturale a ficut ca cei care sunt
preocupati de leadership sa evite studiul valorilor din aceas-
ta perspectivd. Cu toate acestea, in ultimii doudzeci de ani
asistam la intensificarea preocuparilor privind studiul valo-
rilor. In acest sens, World Values Survey, o anchetd psihoso-
ciald efectuata intr-un numar de 43 de {éri, printre care i in
Romania, propune modele descriptiv-explicative ale relatiei
dintre dezvoltarea economics, capitalul social si democratie.
De aici si pand a lega teoria valorilor fundamentale de stilul

de conducere din organizatii nu este decit un pas.

Liderul moral

Esenta leadershipului transformational este schimbare. In gene-
ral, in organizatii, ceea ce se intelege in mod curent prin schimbare,
se referd la optimizarea fluxurilor de informatie, modificarea proce-
durilor invechite, eficientizarea proceselor tehnologice, distribuirea
mai atentd a resurselor, cresterea productivitatii, scaderea costuri-
lor, economisiri etc. Teoria leadershipului transformational consi-

derd toate acestea ca ,,efecte” ale schimbarii si nu schimbare in sine.
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Decét sa te concentrezi la nesfarsit, ca punctual, sa imbunatatesti
performantele organizatiei, este mult mai eficient sa schimbi men-
talitatea membrilor organizatiei prin cultivarea unor valori perene.
Iatd de ce James McGregor Burns (1978), parintele leadershipu-
lui transformational, considera ca: ,liderii sunt transformationali
autentici atunci cand cresc gradul de constientizare a ceea ce este
drept, bun, important sau frumos, cand isi ajuta adeptii sa-si dis-
puna nevoile de realizare si auto-actualizare, cand cultivé in adepti
maturitate morald ridicata si cand isi poartd adeptii de a actiona
mai presus de interesele proprii pentru binele grupului, organizatiei
sau a societatii” (p. 171).

Dupa Denhardt si Campbell (2006) trasformarea poate fi:
transformarea ca schimbare (,transformation as change”) si trans-
formarea ca devenire (indltare) morala (,transformation as moral
elevation”). Cu sigurantd ca Burns opteazd pentru cea de-a doua
formd, numai cd aceastd transformare implica intrebari critice si
inevitabile despre valori. Burns (1978) nu crede in efectul de duratd
al schimbarii decit daci liderii transformationali satisfac cerinta
ca schimbarea 1n sine sa fie morald, in acord cu nevoile de nivel
superior si valorile adeptilor. Burns afirma: ,leadershipul moral
izvordste si intotdeauna se intoarce la dorintele si nevoile funda-
mentale, la aspiratiile si la valorile adeptilor. Ma refer la acel tip de
leadership care poate produce schimbarea sociald care va satisface
nevoile autentice ale adeptilor” (p. 4). Astfel, pentru Burns leaders-
hipul transformational se preocupa atit de procesul de schimbare
cét si de cautarea sursei si naturii valorilor fundamentale. El preci-
zeaza in continuare pozifia sa (Burns, 1998) cu privire la baza nor-
mativa a leadershipului, cind a scris prefata la , Ethics, the Heart
of Leadership” (Etica, Inima leadershipului). Aici el distinge trei ti-
puri de valori de conducere: etice, modale/formale si limite. Valorile
etice sunt numite de el ,teste de caracter de moda veche’, cum ar
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fi sobrietatea, castitatea, abstinenta, bunitatea, altruismul, si a al-
tor ,,Zece Porunci” a normelor de conduita cu caracter personal.
Aceste valori Burns le-a asociat cu status quo-ul liderilor care se
gasesc in medii stabile si au nevoie sa conserve si sa nu provoace
schimbarea. Valorile modale/formale sunt cele precum integrita-
te, onestitate si responsabilitate. Acestea sunt valori de care liderii
tranzactionali au nevoie. Dupa Burns, ,.Valorile limitd (cum ar fi li-
bertatea, egalitatea, justitia si binele comunititii) stau in centrul le-
adershipului transformational, care cautd schimbdri fundamentale
in societate, cum ar fi intensificarea libertatii individuale, expansi-
unea justitiei si egalitatea sanselor” (p. x). Aceste valori trebuie sd-i
anime pe liderii care incearcd o schimbare de fond, cu o structurd
morala solidd, care sd inlature sau sd atenueze majoritatea fenome-
nelor negative din organizatie, in special cele care tin de factorii
psihologici sau de factorii psihosociali.

Asupra conceptiei lui Burns privind esenta schimbdrii sunt de

facut citeva observatii:

- I se poate reprosa lui Burns ca modelul siu este idealizat
si chiar utopic. Actionand asupra valorilor fundamentale si
principiilor morale, liderul trebuie sd joace concomitent sau
succesiv o multitudine de roluri: etician, pedagog, psihote-
rapeut, mentor, coacher, confident. Malitiosii ar adauga la
acestea si rolul de duhovnic. Desigur, este o exagerare. Ceea
ce rdmane si chiar se accentueaza in acceptiunea modernd a
leadershipului transformational este rolul de mentor si coa-
cher al liderului.

- Pentru a cultiva valori si principii morale, liderii trebuie sd
fie ei insisi morali si sd constientizeze cu claritate ,,binele’,
»dreptatea’, ,,corectitudinea’, ,,frumosul” etc. Dandu-si sea-
ma de acest lucru, Burns (2000) precizeazd ca este vorba

despre o influenté biunivocd intre lider si subalterni. Cu alte
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cuvinte, ,indltarea morald” se produce concomitant in am-
bele parti. Bruce J. Avolio (2007) preia ideea si considerd ci
aceastd interactiune reprezintd un nivel superior de integra-
re in triada: lider, subordonati si context. Cu siguranta ca li-
derul joaca rolul principial. Ca detindtor al ,,puterii” el poate
sd initieze si sd dezvolte schimbarea. Totusi, cine ii ,,antre-
neazad” pe viitorii lideri asupra valorilor? Selectionarea li-
derilor ar trebui si se refere cu precidere la profilul moral,
ceea ce in prezent nu se intampla.

- Continutul valorilor si principiilor morale este puternic in-
carcat de subiectivitate. Fiecare intelege ,,binele’, ,,dreptatea’,
»adevarul” in felul sdu. Este asa numitul relativism al valo-
rilor, despre care am vorbit deja in subcapitolul precedent.
Daca valorile sunt acordate cu o anumita subcultura, lucru-
rile se complicd si mai mult. Astfel, dacé aplicim Inventarul
de valori fundamentale al lui Shalom H. Schwartz unor per-
soane private de libertate, vom constata ca acestea inteleg al-
tfel decit studentii, spre exemplu, valori precum ,,stimulare’,
yuniversalism” ori ,,binefacere”. Cu alte cuvinte, relativismul
valorilor si principiilor morale creste sensibil dificultatea
mdsurarii acestora. Iata de ce Bass si Avolio (1997) in MLQ
nu se mai complica si aruncé peste bord valorile si princi-
piile morale din continutul leadershipului transformational,
cu toate ¢ initial si-au dorit si masurarea valorilor.

Constientd de dificultatea operationalizdrii valorilor, reflexia

academicd abandoneaza modelul lui Burns. Dupa un timp insa,
problema valorilor in leadership revine cu mai multd acuitate:
»conducerea este intotdeauna si o problema de valori” (Roco, 2007,
p- 79). Robert J. Sternberg (2007) considerd cd un lider eficient tre-
buie sé fie o sinteza de intelepciune, inteligenta si creativitate. Este
asa numitul model tridimensional WICS (Wisdom, Intelligence,
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Creativity, Synthesis). Relevanta este adaugarea conceptului de
»intelepciune”, prin care Sternberg intelege orientarea actiunilor
liderului spre ,binele comun” si echilibrarea intereselor proprii
cu cele ale altora (intra si extrapersonale). Liderul foloseste crea-
tivitatea pentru a genera idei noi, inteligenta pentru a le analiza
si implementa, iar intelepciunea pentru a se asigura cd ele sunt
orientate spre binele comun. Meritoriu, un poet roman, Vlahuta
a intuit avant la lettre acest lucru cand spunea: ,,adevérata masu-
rd dupa care se judecd orice putere: cit bine a adus pe lume, nu
cat zgomot a facut” De altfel, ideea aducerii intelepciunii in prim
planul conducerii este mult mai veche. Un alt poet de data aceasta,
Horatiu aprecia ca ,,puterea fara intelepciune se prabuseste in pro-
pria-i violentd”.

Roco (2007) sintetizeazd conceptual intelepciunea, in acceptiu-
nea mai multor autori (Beltes, Standinger, Sternberg), ardtand cd
aceasta contine in principal cinci elemente:

- O cunoastere fapticd bogata (o experientd de viatd nemijlo-

cita si ampla);

- O cunoastere procedural consistentd (despre strategiile de
judecata si oferire de consiliere privind problemele vietii);

- Contextualismul sperantei de viatd (o cunoastere asupra
contextelor vietii si a relatiilor ei temporal evolutive);

- Relativism (o cunoastere despre diferente de valori, scopuri
si prioritati);

- Incertitudine (o cunoastere despre indeterminabilitatea si
imprevizibilitatea ca si caracteristici ale vietii si modalitatile
concrete de a le face fatd).

Si Stephen Zaccaro (2007) dezvoltd un model de leadership in

care valorile joacd un rol important. Astfel, preocupat de stabili-
rea unor caracteristici ale liderului, el propune trei atribute distale:

personalitate, abilitdti cognitive si motivationale, si valori; precum
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si trei atribute proximale: abilitditi de apreciere sociald, abilitdti de
rezolvare a problemelor si expertizd sau cunoasterea tacitd. Aparitia
explicita a valorilor in acest model, demonstreazd ca teoria lui
Burns produce in continuare reverberatii. La fel de interesante
sunt si atributele proximale din modelul lui Zaccaro, care presu-
pun determinari ale inteligentei emotionale. Astfel, rezolvarea pro-
blemelor cu continut emotional, presupune intrarea in actiune a
inteligentei emotionale, iar cunoasterea tacita, chiar daci se referd
la inteligenta practicd are, cu siguranta, legiturd cu competentele
emotionale.

J. B. Ciulla (1998), in lucrarea sa despre leadership-ul etic, afir-
ma: ,, Leadershipul nu e o persoand sau o pozitie. Este o relatie com-
plexa intre oameni, care are la baza incredere, obligatie, angajament,
emotie si o viziune impartésitd a binelui. Astfel, etica este chiar ini-
ma leadershipului”. Ca si alti autori contemporani (Arnold, Barling,
& Kelloway, 2001; Aronson, 2001; Simons, 1999, apud Duhardt&
Campbell, 2006) care au revizuit conceptia lui Burns, autoarea ci-
tatd mai sus, incearcd s redirectioneze atentia spre inseparabilita-
tea dintre moralitate, valori si leadershipul transformational’Ideea
principald este cé oricat de multa informatie empiricé culegem din
studiile stiintifice ale leadershipului, va riméne intotdeauna ina-
decvata daca neglijam implicatiile morale” (Cuilla, 1995, p. 14).

Kanungo (2001) ofera un cadru teoretic util, pe care putem
sd-] utilizdm pentru a ne gandi la diferite standarde etice pentru
leadershipul transformational, pornind de la teleologie (,doctrina
filosoficd potrivit careia totul in naturd ar fi organizat in confor-
mitate cu un anumit scop, cu o anumiti cauza finald” cf. DEX, s.v.)
si de la deontologie (,,doctrind privitoare la normele de conduita si
obligatiile etice ale unei profesiuni” cf. DEX, s.v.). El evidentiaza
faptul ci etica teleologicd se preocupi de rezultate si limite, iar eti-
ca deontologica se intereseazd de statutul moral intrinsec al unei
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actiuni. Asadar ,Cele doud perspective ale comportamentelor de
leadership trebuie sa fie judecate pentru pozitia lor morala prin
utilizarea a doud perspective etice diferite fundamental” (p. 263).
Kanungo afirma ca, comportamentele leadershipului tranzactional
pot sé fie justificate moral atunci cdnd sunt examinate din perspec-
tiva eticii teleologice, iar comportamentele transformationale pot fi
justificate moral pe baza eticii deontologice. Desi fiecare perspec-
tivd este distinctd in evaluarea mijloacelor si limitelor actiunilor
liderului, fiecare presupune si o componenta bazati etic, care tre-
buie sa existe pentru a realiza o justificare morala. In mod similar,
Aronson (2001) afirméd, ,,Conducerea etica nu depinde de stilul li-
derului in sine, ci mai degrabé de nivelul sdu de dezvoltare morald
sau de masura in care procesul de influentd asupra angajatilor este
motivat de valorile etice” (p. 248).

In conceptia noastrd, consideram ci fird o congruentd intre va-
lorile liderului cu cele ale subordonatilor, nu putem vorbi de un
leadership transformational - carismatic. Mii de ani, liderii (mi-
litari, politici, religiosi) au fost mai degraba, autocratici, despotici,
tiranici, abuzivi, fard a se preocupa de valorile supusilor. Chiar si
in capitalismul timpuriu putem vorbi de un stil de conducere ase-
mandtor. Valorile democratice, binele comunitatii, egalitatea de
sanse, toleranta si multe altele, sunt de data recenta si s-au impus
cu greutate in spatiul cultural european si nord american. Chiar si
astazi existd culturi in care discrimindri de tot felul (de rasi, gen,
de orientare sexuald, religioasd etc.) apartin unor politici de stat, fi-
ind reglementate de legi, norme, valori si mentalitati. Introducerea
si interiorizarea valorilor democratice este un proces dificil si care
necesita un timp indelungat.

Revenind la leadershipul transformational considerdm ca el
este mai degraba o exceptie, un deziderat, care apare relativ rar, in
mod spontan, pe cale naturald. Unii vor spune ca liderul carismatic
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existd de cand lumea. Asa este, numai ca liderii carismatici sunt la
fel de rari si, de cele mai multe ori, abuzul de carismé a condus la
un stil de conducere despotic si aventuros, care a ficut mai mult riu
decatbine. La inceput, pentru a se impune, liderul transformational
are nevoie de carismd pentru acordarea unei viziuni si pentru
sustinerea emotionald neconditionatd a adeptilor. Dupa ce acestea
s-au produs, carisma se estompeazd, pentru a nu esua in manipu-
lare, persuasiune si propagands, iar liderul transformational devi-
ne un veritabil lider moral, ca in acceptiunea lui James McGregor
Burns (1978). Si atunci, daca fateta carismatica se reduce, cum
mai pot fi mentinuti adeptii in jurul liderului? In esents, liderul
moral doreste binele public i, in special, al adeptilor sii. Desigur,
este 0 asumptie vagd, care suna normativ si care isi gaseste cu greu
corelatii faptice, obiective. Este o certitudine faptul ca, liderul
transformational prin motivatie inspirationald, consideratie indivi-
duald si dezvoltare personald a angajatilor ii stimuleaza pe acestia
sd atinga obiective inalte, pe care acestia nici nu le puteau imagina
ca fiind posibil de realizat. Odata realizate secvential aceste obiec-
tive, deci obtinerea impreund a unor performante deosebite, creste
satisfactia angajatilor atét fatd de ei insusi (increderea in sine, auto-
stima etc.) cat si, fata de lider si, mai ales fatd de stilul sau de condu-
cere. Satisfactia adeptilor devine elementul fundamental al succe-
sului stilului transformational. De la atributele si comportamentele
idealizat atribuite liderului carismatic, se trece spre obtinerea de
performanta care aduce cu sine satisfactia, elevarea individuala,
confortul emotional, binele personal si, pe cale de consecinta, bi-
nele public.

Vectorul principal al acestui proces, purtatorul unei translatii,
de la atasamentul emotional ,orb” fatd de liderul carismatic, la
satisfactia atingerii unor obiective inalte ca in cazul leadershipului

transformational, este inteligenta emotionala.
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In legiturd cu inteligenta emotionala si cu rolul valorilor intr-
o0 organizatie, in prezent sunt foarte multe intrebari de cercetare
si prea putine raspunsuri acceptate. Cum dezvolta, impartdsesc si
sustin liderii transformationali o noud viziune pentru a accentua
motivatia adeptilor in vederea atingerii unor niveluri mai ridicate
de performantd?; Cum transformd acesti lideri valorile personale
ale adeptilor intr-un sens comun sau colectiv de valori, ca fiecare
adept sa se identifice cu sistemul de valori al organizatiei? Cum
reusesc acesti lideri sa céstige increderea adeptilor in procesul de
implementare al schimbarii individuale si organizationale? Si mul-
te altele.



7. Influenta inteligentei emotionale
si a valorilor fundamentale
asupra stilului de conducere a liderilor informali.
Cercetare empirica

Liderul informal

Adevaratul lider este liderul informal. El este ales de adepti si
autoritatea sa este acceptatd, fard constrangeri, de catre acestia, atét
timp cat el raspunde necesitatilor grupului. Ca structura, liderul
informal este cel mai apropiat de liderul carismatic. Altfel spus,
unui lider informal {i este necesar un anumit grad de carisma, fatd
de liderul formal care poate fi total necarismatic. Daci amintim
de carismd, atunci vorbim si despre predilectia spre manipularea
adeptilor. Dar, pe cind liderul carismatic manipuleaza adeptii pen-
tru a implementa o viziune, pentru a initia o schimbare, liderul
informal face acest lucru pentru a-si consolida statutul, mai ales
atunci cand este amenintat de un lider emergent. Liderul informal
este supus permanent unei presiuni din partea grupului, deoare-
ce structura informald a grupului este dinamica. Se coaguleazd
subgrupuri noi, fiecare cu un lider informal propriu, mai mult
sau mai putin puternic la nivelul grupului mare. La un moment

dat, unul din aceste subgrupuri poate fi in expansiune si, liderul
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acestuia, liderul emergent, poate séd-i ia locul liderului informal al
grupului. Existd, bineinteles si sensul invers, respectiv destructu-
rarea unor subgrupuri si chiar al grupului mare. Acest fenomen
este intalnit, mai ales, atunci cand grupul si-a indeplinit sarcina si
urmeaza sa se dizolve.

Pana atunci insd, ne intereseazd cum apare si prinde contur
liderul informal. In primul rand el va atrage atentia, printr-o in-
tensa relationare cu ceilalti, acorddndu-le interes si consideratie,
acceptandu-le valorile, atitudinile si chiar unele extravagante de
comportament. La fel procedeazi si liderul carismatic, numai cé in
cazul sau, lucrurile se petrec la o scard mult mai mare. El nu numai
ca tolereazd valorile adeptilor, care, cu siguranta, nu sunt congru-
ente cu ale lui, dar chiar mimeaza o acceptare totald a acestora. Si
el recurge la ,,populism’, ardtandu-se, cu totul, de partea adeptilor.
Apoi, cand atasamentul emotional al adeptilor s-a conturat indea-
juns de puternic, va schimba valorile acestora, impunéndu-le prin
puterea carismei, alte valori care sa facd posibila implementarea
noii viziuni.

Revenind la liderul informal, acesta relationeaza pentru a primi
un scor cat mai mare la integrarea grupald, respectiv un numar cét
mai mare de preferinte din partea membrilor grupului. Pe el il pre-
ocupd ,alegerile” si de aceea, prin comunicare (o buna relationare
are la baza o bund comunicare eficientd), va incerca s acorde atentie
fiecdrui membru al grupului, pentru a primi consideratie din par-
tea acestuia. Apoi, va cauta sd se plieze pe interesele individuale ale
fiecdruia, pentru a promova, in cele din urma, interesele proprii,
care trebuie s se apropie de interesele generale ale grupului. In
cazul liderului informal se vede cel mai bine influenta biunivoca li-
der - adepti. Puterea cu care este investit de cétre ceilalti o va folosi
pentru a propune si foarte rar de a impune, cum de obicei proce-
deaza liderul formal, o serie de decizii. De altfel, deciziile pe care le
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ia liderul informal trebuie sé aibd un grad mare de acceptanti din
partea adeptilor. Ei trebuie sa fie convinsi cd aceste decizii sunt spre
binele lor, sunt necesare si pot fi puse in aplicare.

Dacéd observam ca aproape toate caracteristicile conducerii,
respectiv relationare, influentd, putere, decizie, comunicare si pre-
stigiu, in cazul liderului informal manifestd nuante si specificitati
fatd de liderul formal, vom vedea ca si stilurile de conducere ale
liderului informal sunt diferentiate.

In acceptiunea clasica (Kurt Lewin et al., 1939), liderul informal
era ,destinat” unui stil de conducere democratic - participativ. El
putea avea, din cdnd in cand, un stil autoritar, mai degrabd asupra
unor membri ai grupului, decit asupra grupului in ansamblul sau.
Tot asa, pentru o scurtd perioada, putea adopta un stil laissez-faire.
Daca un lider informal nu mai este util grupului, acesta va fi inlo-
cuit, fiind ales un nou lider.

In acceptiunea moderna, stilurile de leadership, respectiv
transformational, tranzactional si laissez-faire se intalnesc diversi-
ficat, in functie de caracteristicile grupului si, bineinteles, de trasa-
turile de personalitate ale liderului. Cu alte cuvinte, ne asteptdam sd
intalnim lideri informali transformationali, tranzactionali si chiar
laissez-faire. Se pune intrebarea: cum poate fi un lider informal
cu un stil de conducere laissez-faire? Se cunoaste faptul ca, stilul
laissez-faire este un stil de ,,non-lider”, in care se evidentiazi dez-
interesul total al liderului pentru activitatea de conducere. Ne-am
astepta ca, mai degraba, liderul formal sd manifeste un asemenea
stil. Pentru a raspunde la intrebarea pusd mai inainte, trebuie sd
analizim mai atent interactiunea structurilor de la nivelul unui
grup. Pe langa cea formala, cea informald si cea de comunicare bi-
necunoscute, intr-un grup, mai existd structura de putere si struc-
tura de prestigiu. Acestea pot ierarhiza membrii grupului intr-un
mod diferit, fatd de celelalte structuri. Cel mai bine se exemplificd
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acest lucru in situatia grupurilor din mediul penitenciar. Acesta
are, in principal, doud functii: custodiald si de educatie (Gheorghe,
2006). Grupurile persoanelor private de libertate (ppl) se constituie
pe camere. De obicei, intr-o camerd (celuld), se regasesc persoane
de acelasi gen, cu varste diferite, cu condamnari pe termene diferite
si din cauze diferite, recidivisti sau nu etc. In fiecare camer3 existi
un lider informal, care are un rol foarte important la nivelul grupu-
lui. In principal, el asigura legatura cu gardienii sau cu specialistii
(asistenti sociali, psihologi), care desfdsoara programe educative si
terapeutice. In situatii delicate acestia evitd si se adreseze grupu-
lui, preferand sa discute cu liderul informal ca, prin intermediul
acestuia s se ajungd la un comportament agreat. In acelasi timp,
liderul informal initiaza, asigura, dezvoltd, intrerupe sau tolerea-
za orice evenimente sau fenomene de grup care fiinteaza la nivelul
camerei. Normele de interactiune intre detinuti sunt cu totul altele
decat cele din afara zidurilor penitenciarului. Ei gandesc altfel si,
de aceea, pentru noi, ele sunt cel putin ciudate. Iatd cateva, folosite
intr-o cercetare empirica de cdtre un reputat specialist romén in
domeniul penitenciar (Gheorghe, 2009, pp. 51 - 52):
- Norme organizationale
- Viata este prea usoard in penitenciar pentru unii detinuti;
- In toate penitenciarele regulamentele se aplica la fel;
~ 1In detentie, despre marea majoritate a evenimentelor
circuld explicatii gresite;
- Daca tu vrei sd rdmai infractor, in zadar se luptd cadrele
s te reeduce;
- Daci pleci din penitenciar calificat intr-o meserie, este
mai putin probabil sa comiti o noua infractiune;
- Detinutii cu responsabilitati sunt oameni de inteles;
- Dupa programul de munci fiecare poate si se ocupe de

ceea ce il intereseaza;
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Respectarea programului zilnic depinde de cei care il

conduc in ziua respectiva.

Norme actionale

Un sfat bun nu poti primi decat de la detinutii cu vechi-
me in penitenciar;

In detentie mai bine si fii aldturi de cel puternic, decit
sd te tii de o parte;

In penitenciar nu poti ascunde niciun obiect;

Din furt se poate trai mai bine decat din muncs;

Cei care declard ,,refuz de hrand” obtin intotdeauna ce
si-au propus;

In general, delincventii cunosc diferenta dintre bine si
rdu si se pot intrepta dacd vor;

Detinutii fard scoald multa se simt bine in penitenciar;
In timpul executirii pedepsei, detinutii sunt mai recep-
tivi la lucrurile rele;

E bine sa pari ascultitor, supus, desi ceea ce faci nu este
din convingere;

Nu este bine sa te porti altfel decat detinutii din grupului
din care faci parte;

Pe timpul detentiei este bine sa fii in relatii bune cu familia;

Norme relationale

Ca sé fii ldsat in pace de ceilalti detinuti trebuie sd te arati
mai rau decét esti in realitate;

Unii detinuti nu ar avea putere asupra altora daca nu ar
fi inconjurati de cativa care executa orbeste ordinele lor;
Nu trebuie sd astepti iubire si intelegere de la niciun
detinut, fiecare fiind preocupat doar de persoana lui;
Dacé nu deranjezi pe nimeni, nimeni nu te deranjeaza;
Daci esti bine vdzut de cadre ai avantaje fata de ceilalti
detinuti;
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- Ceidin jurul tdu nu trebuie sd cunoasca adevaratele tale
sentimente fatd de ei;

- Personalul nu trebuie si cunoascé decét faptele deosebi-
te care se produc in rdndul detinutilor.

O alta caracteristica principald a grupului de detinuti este ace-
ea cd valorile fundamentale, cele mai multe dintre ele, sunt ,,in-
versate”. Astfel, Munca, Familia, Justitia, Binele sau Dreptatea au
conotatii specifice care, de multe ori le schimba sensul (Gheorghe,
2009, pp. 53 - 54). Ne asteptdm, ca in mediul penitenciar, struc-
tura de prestigiu, in cadrul unui grup sa fie cu totul diferita decét
in cazul unui grup din afara. Aceasta structurd §i nu cea infor-
mala, cu care eram obisnuiti, va ,alege” liderul informal. Dar si
prestigiul ca atare este ,inversat”. Deci va deveni lider informal
cel care are la activ cele mai ,,grele” fapte, infractiuni savarsite cu
violent, recidivist etc. In penitenciar, statutul ti-1 ofera fapta pen-
tru care ai fost condamnat, apoi bineinteles suportul financiar, iar
in cazul infractiunilor mérunte, cei ,cautati’ (vizitati) de familie
sunt pozitionati peste cei ,neciutati”. Daci cei din afard nu-ti oferd
suport (pachete, bani, haine etc.) devi un fel de ,,sclav” pentru cei

» A

care poseda astfel de mijloace si esti ,,exploatat” in interesul aces-
tora. Tei asupra ta o fapta interzisd, sdvarsitd de acestia, le péstrezi
telefonul mobil, cartela si incarcatorul, muncesti in locul lor etc.
In fine, ultima categorie, cea mai defdimatd, ,,paria” in cadrul unei
celule, e formata din pedofili, cei care au sdvarsit agresiuni sexuale
asupra copiilor. Ce-i face pe detinuti sa aibd o atitudine de respin-
gere, adesea agresiva, fatd de pedofili, e greu de spus. Probabil cd
se gandesc la proprii copii, lasati acasa. Dacd este asa, inseamna cd
exista o emotie pozitiva care este greu destructurata chiar si in me-
diul penitenciar: compasiunea. Aceasta, dupd cum spunea Dalai
Lama, este tipicd pentru relatie parinte-copil si are o persistentad
deosebita.
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Revenind la liderul informal din grupul de detinuti, acesta se
poate manifesta ca un lider tranzactional, bazat mai mult pe pe-
deapsd decat pe recompensd, sau poate si fie un veritabil lider lai-
ssez-faire, pe care s nu-l intereseze deloc activitatea de conducere,

dupi cum vom vedea in cercetarea empirica ce urmeaza.

Date preliminare si ipotezele cercetarii

Cercetarea empiricd a cuprins trei loturi de respondenti. Primul
a fost alcétuit din 42 de studenti, anul II la specializarea Psihologie
a Scolii Nationale de Studii Politice si Administrative (SNSPA)
Bucuresti. Al doilea a fost reprezentat de 52 de masteranzi, anul
I si IT de la ,Comunicare manageriala si resurse umane’, din ca-
drul aceleasi universitati. Avand o populatie majoritar feminind
(83,33% in cazul primului lot si 90,38% in cazul lotului al doilea),
pentru a nu mai adduga incd o variabila independenta cercetarii,
am optat pentru ca lotul al treilea sé fie format din 41 de persoane
private de libertate (ppl) din Penitenciarul Targsor, femei.

Am avansat urmatoarele ipoteze principale:

1. Daca valorile fundamentale ale grupului influenteaza sti-
lul de conducere al liderului informal, atunci ne vom as-
tepta ca stilul transformational sa presupund congruenta
valorilor fundamentale ale liderului cu cele ale membri-
lor grupului, fata de celelalte stiluri, la care presupunem
céd vor exista diferente semnificative statistic intre media
scorurilor liderului, fatd de media scorurilor membrilor
grupului.

2. Daca valorile fundamentale sunt influentate de culturs,
in sens larg, atunci prognozam ci, in mediul educational
(studenti, masteranzi) ele vor avea o amplitudine a alegerii
mai mare decét in mediul corectional (ppl).
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Daci inteligenta emotionald influenteazd stilul de lea-
dership, atunci va exista o corelatie pozitivd semnificati-
va intre scalele compozite (EQ-i) si scalele leadershipului
transformational-carismatic (MLQ). Aceeasi corelatie ne
asteptdm sa fie mai putin semnificativé sau chiar negativd in
cazul stilul tranzactional si laissez-faire.

Daca inteligenta emotionala determind stilul de leadership,
atunci ne vom astepta ca adeptii si liderii transformationali
sd se autoraporteze (Testul Schutte) ca fiind mai inteligenti
emotional decdt membrii si liderii celorlalte grupuri.
Liderii transformationali vor fi considerati de cétre adepti ca
fiind mai inteligenti emotional decat ceilalti lideri.

Daca stilul transformational reprezintd un stil superior de
conducere, efortul suplimentar, eficienta stilului de condu-
cere si satisfactia adeptilor fatd de lider, vor fi mai mari decét
pentru celelalte doua stiluri de leadership.

Analiza datelor obtinute ne sugereazd si o intrebare de
cercetare:

Care sunt cei mai importanti predictori ai inteligentei
emotionale in legaturd cu leadershipul transformational?

Desigur pot fi avansate si alte ipoteze si intrebari de cercetare,

astfel:

Nivelul de coeziune grupald coreleazd pozitiv semnificativ
cu gradul de inteligentd emotionala al liderului informal si
al membrilor echipei?

O inteligentd emotionald dezvoltatd, la nivelul grupului,
influenteaza constructiv si colaborativ interactiunile din
grup?

Congruenta valorilor fundamentale explica interactiunile
membrilor la nivel intra si intergrupal?

Acestea insd, vor face obiectul unor interpretiri viitoare.
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Metodologia aplicata

Pentru verificarea ipotezelor propuse am aplicat urmatoarele
instrumente.

Chestionarul Multifactorial de Leadership (MLQ) — Avolio & Bass

Am folosit varianta cu 45 de itemi, adaptati si etalonatd pentru
populatia roméneasca de Dragos Iliescu, Felicia Beldean si Filaret
Sintion. In cazul liderului, metoda de aplicare a fost autoraporta-
rea, iar pentru membrii grupului s-a folosit raportarea cu observa-
tor, adica acestia au evaluat stilul de leadership al liderului.

Inventarul de valori Schwartz

Intentia noastrd a fost si elabordm un inventar propriu de va-
lori, centrat pe specificitatea mediului penitenciar. Incerciri in
acest sens exista (Gheorghe, 2009; Puscas, 2009). Doream sa anali-
zam ipoteza conform céreia, in mediul penitenciar valorile sunt in-
versate. Astfel, cu cét ai la activ mai multe fapte cu violentd sau care
sfideaza ordinea si linistea sociald (crime, talharii, violuri, furturi
etc.), cu atét esti mai apreciat si devii un lider informal. Incercarile
de a elabora si aplica un asemenea inventar axat, in principal, pe
valori morale (cinstea, demnitatea, dreptatea, adevarul etc.) au
condus la date foarte putin relevante din perspectiva grupelor de
studenti si masteranzi, comparativ cu grupurile din mediul peni-
tenciar, avansdnd concluzia cd si in societatea roméneasca con-
temporand, valorile se depreciazd, aviand tendinta de inversare. De
aceea, am renunfat la acest proiect.

Am aplicat Inventarul de Valori Schwartz. In inventar sunt

descrise modul in care o persoana apreciaza anumite valori
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fundamentale, respondentul analizdnd masura in care se identificd
sau nu cu acea persoand. El contine 40 de itemi diferentiati in func-
tie de gen si are sase posibilitati de rdspuns, care sunt notate de la
zero la cinci puncte. Cele zece valori sunt: conformism, traditiona-
lism, bunavointa, universalism, autodirectie, stimulare, hedonism,
realizare, putere i securitate, descrise deja intr-un capitol anterior.
Metoda de aplicare: autoraportare.

Inventarul de Inteligentd Emotionald (EQ-i Bar-On)

Am folosit varianta cu 133 de itemi, adoptata si etalonata pen-
tru populatia romaneasca de Raluca Livinti si Dragos Iliescu. S-a
tinut cont de procesele de validare a fiecarei foi de raspunsuri, pe
care il recomanda autorul. Pentru lider, metoda aplicatd a fost auto-
raportarea, iar membrii grupului au evaluat inteligenta emotionald

a liderului, la fel ca in cazul MLQ.

Schutte Self Raport Emotional Intelligence Test (SSEIT)

Este un instrument uzual de méasurare a inteligentei emotionale
datorat lui Nicola S. Schutte si colaboratorilor sai (1998, 2007 si
2009).

SSEIT este un inventar de autoevaluare a inteligentei emotionale,
cu 33 de itemi, fiecare item avand cinci posibilitati de raspuns gra-
dual, de la 1 - ,total dezacord” pana la 5 - ,total acord”. Grila de
corectare are trei itemi (2, 28 si 33) cu scorare inversd. Ecartul de
variatie a punctajului total variaza intre 33 si 165 de puncte. Testul
contine patru scale inspirate din modelul inteligentei emotionale a
lui Mayer, Salovey si Caruso, astfel:

Scala I - Perceptia emotiilor, contine 9 itemi;

Scala IT - Managementul propriilor emotii, contine 9 itemi;

Scala III - Gestionarea emotiilor celorlalti, contine 8 itemi;

Scala IV - Utilizarea emotiilor, contine 6 itemi.



LIDERUL TRANSFORMATIONAL-CARISMATIC | 229

Consistenta interna a fost calculatd pe baza raspunsurilor
obtinute de la 346 de participanti, indicele Cronbach Alpha fiind
de .90 (Schutte & Cole, 2009). Modul de aplicare: autoraportare.

Stabilirea tendintei dominante a stilului de conducere
a liderilor informali

In cazul persoanelor private de libertate, stabilirea liderilor in-
formali nu reprezinté nicio dificultate, acestia fiind bine cunoscuti
de personalul penitenciarului. Fie ca este vorba de cei preocupati
de activitatea educativa si terapeutica sau de cei angrenati in acti-
vitatea custodiala, acestia cunosc si lucreaza frecvent cu liderii in-
formali (Gheorghe, 2006, 2009). Fiecare camera de detentie are un
lider foarte bine precizat. Ins, in cazul grupelor de studenti, liderii
informali nu pot fi identificati decét printr-o metoda clasica si care
a evoluat, din pacate, foarte putin de-a lungul timpului, respectiv
testul sociometric. Am aplicat un test sociometric cu doud crite-
rii: criteriul ,profesional’, respectiv alegerea unor coechipieri in
perspectiva elaborarii unui proiect comun si, criteriul ,,timp liber”,
respectiv invitarea unor colegi pentru a sirbatori impreuna ziua de
nastere a respondentului. Pentru a vedea gradul de maturizare al
relatiilor interpersonale am cerut motivatia alegerilor si respectiv,
pe cea a respingerilor. Totodatd au fost addugate si intrebarile pri-
vind disonanta alegerilor/ respingerilor (Muresan, 1980).

In lucrarea de fati, un prim obiectiv l-a constituit elaborarea
sociologramei (pe criteriul profesional) si relevarea grupurilor in-
formale de studenti si respectiv de masteranzi, fiecare dintre aceste
grupuri avand cite un lider informal. Astfel, la lotul de respondenti
studenti s-au pus in evidentd cinci grupuri informale, notate cu
GS1 pana la GS5; la lotul de masteranzi, cinci grupuri (GM6 pand
la GM10) iar, la lotul de ppl s-au ales aleatoriu, cinci camere de
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detentie, obtinandu-se grupurile notate cu GD11 pana la GD15
(Tabelul nr. 18). Pentru ultimele cinci grupuri, liderul informal a

fost nominalizat de personalul penitenciarului.

Studenti Masteranzi
Grup r Gen " Total Grup : Gen " Total
GS1 8 2 10 GM6 12 2 14
GS2 8 - 8 GM7 11 1 12
GS3 8 - 8 GM8 6 1 7
GS4 7 1 8 GM9 9 — 9
GS5 4 4 8 GM10 9 1 10
Total 35 7 42 Total 47 5 52
Persoane private de libertate — Femei — Targsor
(ategorii de varstd
P ™59 T 3039 | 4049 [ 5059 | > fotal
GD11 2 2 3 1 - 8
GD12 2 1 2 2 — 7
GD13 2 5 1 3 - 1
GD14 1 1 2 2 1 7
GD15 2 2 2 2 - 8
Total 9 19 10 10 1 41

Tabelul nr. 18 Repartizarea grupurilor informale in functie de subloturile de respondenti

Al doilea obiectiv, premergator verifcirii ipotezelor propuse, con-
sta in aceea de a stabili tendintele liderilor informali, ai fiecdrui grup
in parte, privind stilul lor de conducere dominant. In urma analizei
scorurilor obtinute de lider la MLQ, prin autoraportare si prin rapor-
tarea cu observator (evaluarea stilului de conducere al liderului de ca-
tre membrii grupului) am prelucrat procentual datele si am obtinut
ponderea stilurilor de leadership pentru fiecare lider informal (Tabelul
nr. 19). Tot in acest tabel am introdus datele obtinute la ultimele sca-
le MLQ, respectiv EE — Efort suplimentar; EFF - Eficienta stilului de
conducere si SAT - satisfactia membrilor grupului fata de stilul de
conducere al liderului, date care ne vor servi la analiza ipotezei nr. 6.
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75,00

68,75

75,00

Evaluarea liderului de catre grup

4.4

38,71(16,88

85,25

81,25

78,75

Masteranzi

GS7

Autoevaluarea liderului

54,12

32,11113,77

75,00

62,50

75,00

Evaluarea liderului de catre grup

50,72

32,43116,85

75,75

82,38

71,25

GS8

Autoevaluarea liderului

44,01

36,68|19,31

58,33

75,00

75,00

Evaluarea liderului de catre grup

37,18

45,79(17,03

66,67

76,06

63,63

GS9

Autoevaluarea liderului

40,30

35,45|24,25

58,33

68,75

62,50

Evaluarea liderului de catre grup

44,39

35,71119,90

63,58

73,44

78,12

G510

Autoevaluarea liderului

ROA

33,93

45,41{20,69

50,00

75,00

25,00

Evaluarea liderului de catre grup

31,67

46,84| 21,49

36,81

51,38

19,44

PPL — Femei — Targsor

GST

Autoevaluarea liderului

16,67

36,12{47,21

0

12,55

Evaluarea liderului de catre grup

30,19

30,58139,23

36,90

43,75

28,57

G512

Autoevaluarea liderului

24,63

47,66 (27,71

100

100

100

Evaluarea liderului de catre grup

27,88

45,36 26,76

54,17

61,46

68,75

GS13

Autoevaluarea liderului

29,69

29,30141,01

50,00

50,00

50,00

Evaluarea liderului de cdtre grup

25,34

29,44145,22

34,17

38,75

45,00

G514

Autoevaluarea liderului

45,23

37,10(17,67

76,04

93,75

75,00

Evaluarea liderului de catre grup

N=6

34,49

43,52121,94

75,00

65,63

85,42

GS15

Autoevaluarea liderului

RVI

37,12

40,42|22,46

83,33

87,50

Evaluarea liderului de catre grup

N=7

30,76

40,36 | 28,88

51,19

47,32

51,79

Tabelul nr. 19 Ponderea stilurilor de leadership
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Datele cuprinse in Tabelul nr. 19 ne permit relevarea tendintelor

privind stilul de conducere al liderului informal al grupului, astfel:

1.

Singurul lider informal cu un stil dominant transforma-
tional, la limita inferioard este CMI din GM?7. Se autoapre-
ciazd corect, considerand cd denotd o pondere de 54.12%
transformational, fatd de 50.72% cu cét a fost apreciat de
grup pentru acelasi stil.

Existd incd patru lideri informali, dupd aprecierea membri-
lor grupului, care manifesta o tendintd mai mare spre stilul
transformational, in comparatie cu celelalte doud stiluri,
respectiv CDV (44.10%); ROC (42.29%); TAL (44.41%) si
CMA (44.39%).

Ludnd in considerare faptul ca CMI se situeaza la limita
inferioard a stilului transformational, depasind cu putin
50%, iar ceilalti patru lideri se situeaza la peste 40%, indi-
cand o tendinta accentuatd spre acest stil de conducere, ii
vom considera pe toti cinci ca fiind preponderent, lideri
transformationali.

Majoritatea liderilor informali sunt considerati de catre
membrii grupului ca lideri cu tendinta accentuata spre stilul
tranzactional: BZA, SGE si DAG apartinand colectivului de
studenti; BAA si ROA dintre masteranzi si NLU, SRA si RVI
dintre persoanele private de libertate.

Sunt doi lideri informali CRA si MCA din grupurile de per-
soane private de libertate, care manifestd o tendinta spre sti-
lul laissez-faire.

Se observa ci stilul tranzactional este cel mai intélnit, el fi-
ind aproape egal distribuit atét la studenti, cat si la maste-
ranzi sau la persoanele private de libertate.

Stilul laissez-faire apare doar la persoanele private de liber-
tate. Cazul lui CRA, din GD11, este special, deoarece el este
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apreciat de membrii grupului ca avand tendinte aproape
egale pentru cele trei stiluri de conducere, dar usor crescutd
(39.23%) pentru stilul laissez-faire. El insd se autoevalueaza
cu o tendintd mai accentatd (47.21%) spre stilul laissez-faire.
In cazul liderului MCA, din GD13, lucrurile sunt mai clare,
acesta fiind perceput de membrii grupului, cu o orientare
ridicata spre stilul laissez-faire.

8. De obicei un lider devine transformational in urma unor
demersuri formative sustinute pentru dezvoltarea compe-
tentelor emotionale, carismei, congruentei valorilor lider —
adepti si obtinerea satisfactiei membrilor grupului. Totusi,
in cazul cercetdrii de fatd, intdlnim un numadr relativ mare
-4 lideri, cu tendintd usor crescuta si unul cu dominantd la
limita inferioard a stilului transformational. Acest lucru se
datoreaza si faptului cd membrii grupurilor sunt studenti
la psihologie, iar masteranzii studiaza resursele umane,
care presupun si cursuri de leadership. Astfel, putem pre-
supune cd sunt orientati spre dezvoltarea competentelor in
acest sens sau sunt preocupati de acest stil de conducere.
Oricum, un lider transformational autentic, nu este niciu-
nul dintre ei. Si nici nu au cum sé fie, deoarece niciunul
nu a avut o experientd efectivd in conducere, decét ca li-
der informal. Conducerea informali este, totusi, o etapa,
am spune noi, aproape obligatorie pentru leadershipul
transformational.

Rezultatele cercetarii si discutii

Primele doud ipoteze se referd la valori. In acest sens, am intoc-
mit Tabelul nr. 20, calculand valorile tendintei centrale, respectiv
media si abaterea standard, in functie de stilul de conducere. Se
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observa ci in cazul stilului transformational s-au obtinut medii
peste media de referintd (media totald a celor trei stiluri), in ca-
zul a sapte din cele 10 valori masurate. Pentru stilul tranzactional,
medii ale valorilor peste media de referinta s-au obtinut numai la
Conformism si Stimulare, iar pentru stilul laissez-faire numai la
Traditionalism si Securitate. Abaterea standard, in cazul stilului
transformational - carismatic este mai micd decat media abaterilor
standard a celor trei stiluri, ceea ce ne conduce la concluzia ca sco-

rurile respondentilor sunt mai grupate.

Valori
£

Stil leadership ElS|= 5 2| o | o o
E|S|s| 3| &|=|<2]| 5 =
£15|2|2|8|E|s|5|E|¢
S|IE|F|S|2E [ 2|23
Mean |12.94/10.62(15.71{22.64|17.01| 9.16 |11.56 | 15.64| 8.43 |17.83

Transformational
Std. Dev.| 3.90 | 3.61 | 2.59 | 3.44 | 1.79 | 3.36 | 2.72 | 2.98 | 3.06 | 3.74

Mean [13.20(10.50{14.30{19.96 [ 14.84| 9.88 |10.74{14.41| 7.92 | 17.33
Std. Dev.| 3.60 | 3.54 | 3.73 | 5.19 | 4.08 | 3.52 | 3.18 | 3.85 | 3.41 | 4.19
Mean [11.78(11.26{12.73|17.52(13.52| 7.89 | 8.73 {12.10| 7.05 | 17.73
Std. Dev.| 3.67 | 3.55 | 422 | 6.28 | 4.29 | 3.61 | 3.75 | 3.98 | 3.70 | 3.61
Mean |12.90(10.65|14.63|20.67|15.51| 9.32 {10.78|14.57| 8.00 |17.58
Std. Dev.| 3.73 | 3.55 | 3.53 | 5.05 | 3.62 | 3.51|3.21 [ 3.71| 333 | 3.92

Tranzactional

Laissez-faire

Total

Tabelul nr. 20 Media si abaterea standard a valorilor (Schwartz)
in functie de stilul de leadership

In viziunea noastra, importanta cunoasterii de citre lider a va-
lorilor fundamentale ale membrilor grupului diferd in functie de
stilul de leadership. Ea poate s fie neglijatd in cazul stilului per-
misiv (laissez-faire), are o importantd medie pentru un lider tran-
zactional si este absolut obligatorie pentru cel care aspira si devind

un lider transformational. Un lider laissez-faire evitd si-si asume
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comportamentul de conducere, nu ofera informatii subalternilor,
nu ofera feedback ,.este incapabil de a recunoaste sau satisface do-
rintele angajatilor” (Avolio si Bass, 2009, p. 113), este un ,non-li-
der” asa cum spun autorii cita{i anterior. De obicei, interactionea-
za putin si sporadic cu membrii grupului, nu urméreste atingerea
unor obiective comune, ci doar individuale, nu-1 intereseazi efici-
enta sau satisfactia celor pe care i conduce.

In cazul liderului tranzactional, in varianta eficienta (cu scoruri
mari la scalele EE, EFF si SAT) acesta se preocupa de cunoasterea
orientdrilor valorice ale membrilor grupului deoarece, bazandu-se
pe sintagma ,,recompenseazé rezultatele” (rewards achievement”)
el trebuie ,,s3 stabileascd in mod activ responsabilitatile, standardele
de performanta si, in ultimi instantd recompensele cuvenite”(idem,
p- 103) pentru fiecare membru al grupului. Un lider performant va
identifica potentialul de care dispune subordonatul si ii va oferi sar-
cini pe care sé le poatd indeplini. De aici conceptul de ,,recompensa
situationald” (contingent reward) asociat cu tranzactiile construc-
tive. Ori, pentru a ,,contabiliza” comportamentele fiecarui individ
trebuie sd-i cunosti atitudinile, iar pentru a-i cunoaste atitudinile
trebuie sd-i cunosti valorile.

Liderul transformational trebuie, intr-o prima etapd, sa stie sd
se faca acceptat de grup. Cea mai eficientd metodd pentru acest
lucru, este cunoasterea setului principal de valori ale membrilor
grupului. Prin procesul de coeziune grupald, membrii grupu-
lui ajung, dupd un timp, sa impdrtaseascd valori comune. Daca
grupul este slab performant, valorile liderului nu se vor identifica
cu valorile grupului. Pentru a fi acceptat si a le cuceri increde-
rea, trebuie implicatd componenta carismatica a leadershipului
transformational. Astfel, liderul trebuie sa ,,mimeze”, intr-o prima
faza (faza manipulatorie, comuna liderilor carismatici), identifi-
carea cu valorile grupului si, in acest sens, exemplele din spectrul
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politic, unde se vizualizeaza cel mai bine liderul carismatic sunt
nenumdrate. Apoi, dupa ce incepe sd implementeze noua viziune,
poate initia procesul de schimbare atitudinala si de modificare a
setului de valori. Abia, din acest moment, putem vorbi de un lider
transformational.

Pentru verificarea primei ipoteze, care presupunea ca trebu-
ie sd existe o congruentd intre valorile liderului transformational
si adepti, iar pentru celelalte doud stiluri de conducere vor exista
diferente semnificative statistic intre valorile liderului si cele ale
subordonatilor, chiar negative in cazul liderului laissez-faire, am
prelucrat statistic datele obtinute (Rosca, 2012) cu ajutorul progra-
mului SPSS (Howitt & Cramer, 2010). Am obtinut, pentru fiecare
stil de conducere media si abaterea standard a valorilor a mem-
brilor grupului comparativ cu cele ale liderilor informali. Apoi am
aplicat Testul T.

Interpretarea datelor obtinute ne conduce la concluzia ca, in ca-
zul leadershipului transformational nu existd o diferenta semnifica-
tivd statistic intre media valorilor liderilor, fatd de media valorilor
adeptilor, deci, valorile sunt congruente. In privinta leadershipului
tranzactional existd o diferentd semnificativa statistic in cadrul va-
lorilor: Universalism (t = 3.62; df = 22.76; p bidirectional = 0.001)
si Putere (t = 3.88; df = 11.79; p bidirectional = 0.002), iar pentru
stilul laissez-faire diferenta semnificativi statistic apare in cazul va-
lorilor Hedonism (t = 3.57; df = 3.04; p bidirectional = 0.037) si
Putere (t =-2.61; df = 1.36; p bidirectional = 0.037), observandu-se
cé valorile lui ,,t” sunt multe din ele negative. In concluzie, prima
ipotezd se confirma.

In cazul leadershipului transformational, atunci cand valorile
adeptilor sunt congruente cu valorile liderilor, este de asteptat ca
acest lucru sa schimbe motivatia adeptilor de la a se concentra asu-
pra propriilor interese in a lua in considerare interesele colective
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ale grupului sau organizatiei. Prin oferirea si articularea unei vi-
ziuni dezirabile, liderii pot s influenteze aspiratiile adeptilor, spre
mobilizarea unor niveluri ridicate de angajament, spre un set co-
mun de obiective ale grupului. Asa cum am mai spus, printr-o co-
municare eficientd si articularea unei noi viziuni, ne asteptdm ca
adeptii sd accepte si sd internalizeze valorile personale ale liderului
si viziunea acestuia (Avolio si Bass, 1988). Avolio si Yammarino
(2002) considera cd daca adeptii au valori personale care sunt com-
patibile cu cele ale liderului, impactul liderului asupra efortului si
performantei adeptilor va fi obtinut pe termen lung. Ei considera
de asemenea, cd influenta viziunii liderului este puternica in acest
caz. Asadar, ne asteptdm ca leadershipul transformational si aibd
un impact pozitiv asupra nivelului de congruenta perceputd a valo-
rilor lider-adept si ca o congruenta a valorilor ridicata va influenta
pozitiv performanta adeptilor.

Prin contrast, liderii tranzactionali nu angajeaza activ valori-
le subalternilor si nici nu incearca si apropie valorile acestora de
cele ale lor. Liderii tranzactionali motiveazd subordonatii pe baza
nevoilor personale imediate (Bass, 1985). Atat timp cat un lider
tranzactional clarifica rolul si cerintele sarcinii pentru subordonati,
ne asteptdm ca acestia sd inceapd sa indeplineasca sarcina de a
carei recompensd depinde performanta. Astfel, congruenta valo-
rilor angajatilor are un efect mediator mic sau inexistent asupra
performantei in leadershipul tranzactional. Pentru liderii laissez-
faire am facut deja aceastd analizd si nu mai insistam asupra ei.

In legdturd cu cea de-a doua ipoteza care presupune ca dacd
valorile sunt determinate de culturd (in sens larg), atunci in me-
diul educational (studenti, masteranzi) acestea vor fi diferite fata de
mediul penitenciar, existand diferente semnificative statistic intre
mediile valorilor studentilor si masteranzilor, fata de cele ale per-
soanelor private de libertate, am intocmit Tabelul nr. 21.



238 | CATALINA ROSCA

Valori

el 2|52, .

. ‘= = £ © = b2l L =
Respondenti g S|S|B|2|=|2|8| |8
= = = = 2 £ = = L =]
S|E|ld|5|2|lzg|21&|l2]| 2

Student Mean [13.33] 9.64 |15.42(21.52|16.80{11.16|12.23|15.30| 7.88 [15.90
N=42 Std. Dev.| 3.00 | 2.97 | 276 | 428 | 2.03 | 2.74 | 2.22 | 2.87 | 2.99 | 3.93
Masterand | Mean |13.01]10.55|15.76(22.07| 16.46| 9.15 | 11.50{ 15.78| 8.46 |18.21
N=52 Std. Dev.| 4.10 | 3.91 | 2.87 | 3.60 | 2.51 | 3.39 | 2.54 | 3.41 | 3.09 | 3.61
Ppl Mean |12.31]11.82(12.39(18.02|12.97| 7.65 | 8.39 [12.26] 7.53 |18.51
N=41 Std. Dev.| 3.92 [ 3.34 [ 3.99 | 629 | 470 | 3.53 | 3.52 | 3.86 | 3.89 | 3.83
Total Mean [12.90|10.65|14.63|20.67|15.51| 9.32 [10.78|14.57| 8.00 |17.58
N=135 Std. Dev.| 3.73 | 3.55 | 3.53 [5.054| 3.62 | 3.513.21|3.71 | 333 | 3.92

Tabelul nr. 21 Media si abaterea standard a valorilor (Schwartz)
in functie de respondenti (studenti, masteranzi si ppl)

Se observi cd (Tabelul nr. 21) in cazul persoanelor private de
libertate, numai media Traditionalismului este peste media de
referintd, in rest toate celelalte medii sunt sub media totald. in ca-
zul Traditionalismului (respectarea obiceiurilor, conservatorism si
respingerea schimbdrii) este vorba, mai degraba de diferentele de
varstd intre studenti, masteranzi, pe de o parte si persoane private
de libertate, pe de altd parte. Se stie cd persoanele in vérstd sunt
mai traditionaliste decat cele tinere, ele apropiindu-se mai mult de
ritualul si credintele religioase, mai ales dacé acestea sunt femei si
se afld intr-un mediu ostil, coercitiv.

Pentru a vedea in ce masurd existd o diferentd semnificativ
statistic a mediilor celor trei loturi de respondenti (studenti, mas-
teranzi si ppl) luate doud cite doud am prelucrat statistic aceste
date (Rosca, 2012), obtindnd urmatoarele rezultate. Astfel, intre
studenti si masteranzi exista diferente semnificative statistic numai
la Stimulare (studenti: M = 11.16; AS = 2.74 si masteranzi: M = 9.15;



LIDERUL TRANSFORMATIONAL-CARISMATIC | 239

AS = 3.39 intre acestea fiind o diferentd semnificativa, t = 3.108; df
= 92; p bidirectional = 0.003) si Securitate (studenti: M = 15.90; AS
= 3.93 si masteranzi: M = 18.21; AS = 3.61, diferenta statisticd sem-
nificativd intre ele fiind t = -2.958; df = 92; p bidirectional = 0.004).

Intre studenti si persoanele private de libertate, rezultatele obti-
nute confirma ipoteza propusd, in sensul cd, in afard de confor-
mism, in rest toate mediile celorlalte valori fundamentale difera
semnificativ statistic. Intre masteranzi si persoane private de liber-
tate nu existd diferente semnificative statistic, in legaturd cu medii-
le valorilor: Conformism, Traditionalism, Putere si Securitate.

A doua ipoteza se confirma partial, intdrind convingerea cd me-
diul cultural specific influenteaza optiunea si amplitudinea alegerii
valorilor fundamentale.

A treia ipotezd presupune o corelatie pozitiva semnificativa in-
tre inteligenta emotionald, scalele compozite ale EQ-i si scalele lea-
dershipului transformational ale MLQ. Reamintim faptul ca scalele
compozite ale EQ-i, in conceptia lui R. Bar-On (2009) sunt:

- RAeq, Intrapersonala contine: Respectul de sine, Constiinta
de sine emotionald, Asertivitatea, Independenta si
Autoactualizarea;

- EReq, Interpersonald cuprinde: Empatia, Responsabilitatea
sociald si Relationarea interpersonald;

- ADeg, Adaptabilitatii este alcatuitd din: Testarea realitatii,
Flexibilitatea si Rezolvarea de probleme;

- SMegq, Managementul stresului are in componenta:
Toleranta la stres si Controlul impusurilor;

- GMeg, Starea generala se refera la: Optimism si Fericire.

Cele cinci scale/subscale ale leadershipului transformational ale
MLQ expuse de Avolio si Bass (2009) sunt:

I1, Influenta idealizatd, contine doud subscale:
- IA, Atribute idealizate;
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- 1B, Comportamente idealizate;
- IM, Motivatie inspirationald;
— IS, Stimulare intelectuala;
- IC, Apreciere individuala.
Dupa cum se observa in Tabelul nr. 22 am calculat coeficientul
de corelatie Pearson pentru a afla in ce méisura scalele leadershipu-
lui transformational (MLQ) se afla in corelatie cu subscalele com-

pozite ale inteligentei emotionale din EQ-i.

Corelatii RA ER AD SM GM
IA Corelatia Pearson .388** 220 293% 139 364
N=53 " |sig. (2-tailed) 004 [ 4 | 033 | 321 | 007
1B Corelatia Pearson 327¢ 243 | 363** | .063 A7
N=53  Isig. (2-tailed) 017 | 079 | 007 | 652 | 220
M Corelatia Pearson 231 A72 | 376%% | 07 | 517
N=33  Isig. (2-tailed) 096 | 219 | 006 | 445 | .000
IS Corelatia Pearson 392%% 1227 | 366 | 153 149
N=533  Iig. (2-tailed) 004 | 103 | 007 | 275 | .288
IC Corelatia Pearson 251 281% | 336" 046 090
N=53 " [Sig. (2-tailed) 070 | 042 | 014 | 784 | 5B

** Corelatia e semnificativa la nivelul 0.01 (2-tailed).

* Corelatia e semnificativa la nivelul 0.05 level (2-tailed).

Tabel nr. 22 Corelatie intre scalele leadershipului transformational — carismatic
MLQ si scalele compozite ale EQ-I

Scalele care definesc un lider transformational coreleaza sem-
nificativ statistic cel mai mult cu ADeq, adicd cu Adaptabilitatea.
Astfel, pentru IM, Motivatie inspirationald, r = 0.376, df = 51, p <
0.01, pentru IS, Stimulare intelectuald, r = 0.366, df = 51, p < 0.01, iar
IB, Comportamente idealizate, r = 0.363, df = 51, la o probabilitate
mai micd de 0.01. Corelatii semnificative sunt si intre RAeq, scala
Intrapersonala si IA, Atribute idealizate, r = 0.388, df = 51, p < 0.01
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si IS, Stimulare intelectuald, r = 0.392, df = 51, p < 0.01. La fel intre
GM, Starea generald, si IA, Atribute idealizate, r = 0.364, df = 51, p
< 0.01 si IM, Motivatie inspirationald, r = 0.517, df = 51, p < 0.01
gasim corelatii semnificative statistic. Sunt si alte corelatii mai sla-
be (p < 0.05) intre scalele leadershipului transformational si scalele
compozite ale inteligentei emotionale. Este interesant cd sunt doud
scale compozite, ce nu coreleazd semnificativ cu scalele leadershi-
pului transformational. Astfel, EReq, scala compozita interpersona-
14, coreleaza doar cu IC, Consideratie individuald, r = 0.281, df =
51, p < 0.05. Explicatia acestei corelatii este simpld. Pentru a acorda
consideratie individuald fiecirui adept, un lider transformational
trebuie s stie sa relationeze si sa-si dezvolte calitatea contactelor
sale interpersonale. O problemd oarecum neasteptata o reprezinta
faptul cd scala compozita SMeq, Managementul stresului nu co-
releazd semnificativ statistic cu niciuna dintre scalele inteligentei
emotionale. Sd nu-si foloseascd liderii transformationali, in fapt,
lideri informali, ai unor grupuri de studenti si respectiv de maste-
ranzi, inteligenta emotionald pentru Toleranta la stres si Controlul
Impulsurilor? Tin4nd cont cé dintre cinci lideri transformationali,
patru sunt lideri slabi, manifestind numai o tendintd spre acest stil
de leadership, iar ultimul este un lider transformational la limita in-
ferioard, acest lucru ar putea influenta rezultatele obtinute. Oricum,
si a treia ipoteza se confirma partial.

Ceade-a patraipoteza presupune cd adeptii si liderii transforma-
tionali se vor autoraporta (Testul Schutte) ca fiind mai inteligenti
emotional decat membrii si liderii celorlalte grupuri. In acest scop,
am intocmit Tabelul nr. 23.

Analiza acestui tabel ne conduce la concluzia ca, la toate cele
patru scale ale Testului Schutte, respectiv: Perceptia emotiilor,
Managementul propriilor emotii, Managementul emotiilor al-

tora si Utilizarea emotiilor, adeptii si liderii transformationali se
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autoraporteaza ca avand o inteligentd emotionald mai mare decét
membrii si liderii celorlalte grupuri. De observat ca, la prima scald,
grupurile conduse laissez - faire (M = 35.52, AS = 5.39) au un usor
avans in fata celor conduse tranzactional (M = 35.44, As = 5.50). In
rest, prevaleaza stilul tranzactional inaintea stilului permisiv. Cele
trei stiluri de conducere se apropie, din acest punct de vedere, la ul-
tima scala: Utilizarea emotiilor (transformational M = 23.77, AS =
3.38; tranzactional M = 22.84, AS = 3.78 si laissez-faire M = 22.36,
AS =3.13). Este un rezultat normal dacd ne gandim cd este scala cu

cel mai mare grad de dificultate al Testului Schutte.

. . Perceptia | Managementul | Managementul |  Utilizarea
Stz emotiilor | propriilor emotii { emotiilor altora|  emofiilor
Transformational | Mean 38.03 34.94 3143 377
N=54 Std. Dev. 41 49 477 3.38
Tianzactional | Mean 35.44 3257 29.47 284
N=54 Std. Dev. 5.50 5.42 5.21 3.78
Laissez-faire Mean 3552 31.94 26.89 2236
N=54 Std. Dev. 5.49 440 431 3.3
Total Mean 36.47 33.41 29.88 314
N=135 Std. Dev. 5.12 5.21 5.12 3.56

Tabelul nr. 23 Inteligenta emotionala a membrilor grupului
(autoraportare, Testul Schutte) in functie de stilul de leadership

Aceastd ipotezd este foarte importantd deoarece ea pune in
discutie rolul inteligentei emotionale ca determinant al stilurilor
de conducere si, pe cale de consecintd, a stilului transformational.
Ea postuleaza ca, intr-un grup in care inteligenta emotionala este
scazutd, stilul transformational nu se poate impune sau se impune
cu mare dificultate. Acest grup se preteaza, mai degrabd, la un stil

tranzactional. In cazul lucrarii de fatd, aici apare un fenomen de bias.
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Grupurile cu stiluri de conducere transformationale sunt formate
din studenti si masteranzi, pe cind la cele cu un stil tranzactional
s-au addugat si cele ale persoanelor private de libertate. Cele cu un
stil laissez-faire sunt formate numai din persoane private de libertate.
Pentru a analiza acest efect de bias, am intocmit Tabelul nr. 24. Din
analiza acestuia se observa cd masteranzii se autoraporteaza ca fiind
mai inteligenti emotional la primele trei scale fata de studenti, dar in
cazul ultimei scale, Utilizarea emotiilor, obtin o medie a scorurilor
mai micd (M = 23.57, AS = 3.49), decét cea obtinutd de studenti (M
=23.80, AS = 2.71), cu toate cd, diferenta fiind mica, ea e neglijabila.
In rest, masteranzii si studentii se autoraporteazi la toate scalele ca
fiind mai inteligenti emotional decét persoanele private de libertate.
Aceasta analiza confirma efectul de bias despre care vorbeam, dar,
in acelasi timp, consolideaza teoria lui D. Goleman privitoare la dez-
voltarea inteligentei emotionale si a competentelor aferente acesteia.

Ti Perceptia Managementul | Managementul Utilizarea
p emotiilor | propriilor emotii | emotiilor altora emotiilor
Student  |Mean 36.40 33.11 30.26 23.80
N=42 Istd.Dev. 407 3.67 3.87 w7
Masterand |Mean 38.01 34.67 31.44 2357
N=52 Istd.Dev. 4.05 5.16 455 3.49
PPL Mean 34.58 3212 2751 21.90
N=41" Istd.Dev. 6.57 6.27 6.07 412
Total Mean 36.47 33.41 29.88 23.14
N=135" |std. Dev. 5.12 5.21 5.12 3.56

Tabel nr. 24 Inteligenta emotionala a membrilor grupurilor (Testul Schutte)
in functie de tip (studenti, masteranzi si ppl)

In cazul persoanelor private de libertate, inteligenta emotionala,
de facto, e mai redusa. Partea cultivatd a acesteia, cu sigurantd
este estompatd, fatd de studenti si masteranzi. Cei care afirmd cd
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in cazul persoanelor private de libertate ,,scoala vietii” le cultiva o
anumita ,,smecherie’, care propune ,citirea” cu rapiditate a victi-
melor unor infractiuni marunte, adaptarea rapida si chiar rezolva-
rea unor probleme cu continut emotional, le raspundem c&, daca
erau, cu adevarat, inteligenti emotional nu intrau in penitenciar.
Tatd de ce e necesar sd ne concentrdm cercetarile empirice si asu-
pra unor grupuri diverse $i nu numai asupra unor grupuri cultivate
(studenti, masteranzi, cursanti MBA).

Confirmarea celei de-a patra ipoteze ne conduce la asumptia cé
liderul transformational nu poate aparea in orice conditii, ci doar

daci este favorizat de un nivel ridicat de inteligenta emotionala a

adeptilor.
Stil leadership N Mean Std. Dev. | Std. Error Mean
transformational 48 3241 2.40 34
R tranzactional 55 27.41 4,07 .54
transformational 48 31.10 2.54 36
. tranzactional 55 27.45 5.53 74
transformational 43 32.27 3.48 .50
A0 tranzactional 55 27.47 4.47 .60
transformational 48 33.35 2.98 4
M tranzactional 55 28.29 5.20 .70
transformational 48 33.52 2.68 38
o tranzactional 55 30.38 4.46 .60

Tabelul nr. 25 Media si abaterea standard a scalelor compozite (EQ-i),
a scorurilor atribuite liderilor de catre membii grupurilor,
pentru stilul transformational vs. tranzactional

Cea de-a cincea ipoteza presupune ca liderii transformationali
vor fi considerati de cdtre adepti, mai inteligenti emotional decat

ceilalti. In acest sens, am intocmit Tabelul nr. 25.
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Se observa ca mediile scorurilor atribuite de catre adeptii li-
derilor transformationali sunt superioare celor atribuite liderilor
tranzactionali de cdtre membrii grupurilor lor. Diferentele cele mai
mari se manifesta la scala compozitd RAeq, Intrapersonald (M =
32,41, AS = 2.40 pentru transformational si M = 27.41, AS = 4.07
pentru tranzactional) si la Managementul stresului (M = 33.35,
AS = 2.98 pentru transformational si M = 28.29, AS = 5.20 pen-
tru tranzactional). Aplicarea Testului T (Rosca, 2012) confirma cd
diferenta mediilor obtinute este semnificativa statistic, la toate cele
cinci scale compozite EQ-i.

In acelasi sens, am procedat si in relatia lideri transformationali
versus liderilaissez-faire (Tabelul nr. 26). De data aceasta, diferentele
intre mediile obtinute pentru cele doud stiluri de leadership, sunt
mai mari. Astfel la scala compozitd EReq Interpersonald M = 31.10,
AS =2, 54 la stilul transformational, fatd de M = 21.11, As = 5.01 la

stilul laissez-faire.

Stil leadership N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
transformational 48 3241 240 347
RA laissez-faire 17 24.58 3.80 923
transformational 48 31.10 2.54 367
. laissez-faire 17 ARE 5.01 1.21
AD transformational 48 32.27 3.48 503
laissez-faire 17 24.47 4.88 1.18
M transformational 48 3335 298 430
laissez-faire 17 25.17 518 1.25
transformational 48 33.52 2.68 387
oM laissez-faire 17 23.94 3.84 933

Tabelul nr. 26 Media si abaterea standard a scalelor compozite (EQ-i) a scorurilor
atribuite liderilor de catre membri grupurilor, pentru stilul transformational vs.
stilul laissez-faire
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Tot asa la Gmeg, Starea generala M = 33.52, AS = 2.68 la
transformational comparativ cu M = 23.94, AS = 3.84 la stilul lai-
ssez-faire. Testul T confirma faptul ca diferentele dintre aceste me-
dii sunt semnificative statistic (Rosca, 2012).

Cu alte cuvinte, adeptii liderilor transformationali {i evalueaza
pe acestia ca avnd un nivel mai ridicat al inteligentei emotionale,
decat in cazul celorlalte stiluri de conducere. Desigur, un rol im-
portant in analiza acestei ipoteze il joaca si componenta carisma-
tica a liderului transformational. Ne reamintim cd adeptii liderilor
carismatici considera ca acesta poseda o serie de atribute idealizate,
printre care, probabil si inteligenta emotionald. In cazul liderilor
tranzactionali si, cu atat mai putin in situatia stilului laissez-faire,
acest fenomen nu se produce si de aceea membrii grupului ii evalu-
eazd ca fiind mai putin inteligenti emotional. In concluzie, cea de-a
cincea ipotezd se confirmd in totalitate.

Ultima ipoteza se refera la rezultatele stilului de conducere,
presupunand cd leadershipul transformational motiveaza adeptii
pentru a depune un efort suplimentar accentuat, este mai eficient
si genereazd satisfactie ridicata in comparatie cu celelalte stiluri de
conducere.

Cele trei scale ale MLQ, centrate pe rezultatele leadershipului sunt:

- EE, Efort suplimentar, consta in insuflarea din partea lide-
rului, a dorintei subordonatilor de a depune un efort mai
consistent pentru atingerea unor obiective superioare, deci
sd facd mai mult decat in mod obisnuit.

- EEEF Eficienta, evidentiazd pe acei lideri care satisfac intere-
sele profesionale ale membrilor grupului, coordoneaza op-
tim activitatea grupului, il reprezintd in fata autoritatilor si
ating standardele de performanta ale organizatiei.

- SAT, Satisfactia legatd de stilul de leadership, se referd la
faptul ca liderul induce, prin atingerea telurilor propuse,
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satisfactie membrilor grupului, lucru care-i poate determi-
na sd continue obtinerea unor performante ridicate.

Pentru analiza acestei ipoteze am luat in considerare scoruri-
le atribuite de membrii grupurilor liderilor informali la ultimele
trei scale ale MLQ (Tabelul nr. 27). Se observa ca adeptii liderilor
transformationali considera cd acestia le insufla un mai mare efort,
sunt mai eficienti si le induc o satisfactie mai mare, in comparatie
cu membrii grupurilor conduse de lideri tranzactionali si laissez-
faire. Este interesant de remarcat ca stilul laissez-faire are la SAT,
media cea mai mica (M = 2.94, AS = 2.48) fatd de media totald (M
=5.13, AS = 2.00).

Scale MLQ

Stil leadership

£ EFF SAT
Transformational | Mean 9.05 1.94 6.03
N=53 Std. Dev. 176 178 117
Tranzactional Mean 7.38 9.90 5.03
N=63 Std. Dev. 2.49 3.12 1.89
Laissez-faire Mean 410 6.36 2.94
N=19 Std. Dev. 3.54 428 248
Total Mean 7.57 10.20 513
N=135 Std. Dev. 2.89 3.39 2.00

Tabel nr. 27 Media si abaterea standard a scalelor privitoare la rezultatele
leadershipului (MLQ) in functie de stilurile de conducere

Acest lucru denotd satisfactia redusa a stilului permisiv,
satisfactie masurata la nivelul membrilor grupului. Tot redus este si
efortul suplimentar (M = 4.10, AS = 3.54) in cazul liderului laissez-
faire. La fel si EFF, Eficienta (M = 6.36, AS = 4.28). Aceste valori
sunt, in comparatie cu media de referintd, respectiv cu valorile mai

ridicate ale celorlalte doua stiluri de conducere. Dar, in valoarea
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absolutd, nu putem afirma ci stilul laissez-faire este total inefici-
ent si cd nu genereazd o oarecare satisfactie membrilor grupului. In
opinia noastra, un grup condus de un lider laissez-faire se autore-
gleaza si preintampind dezinteresul liderului cu o autoasumare de
roluri care {i permit grupului s fiinteze.

Pentru a testa semnificatia diferentei dintre medii la cele trei
grupuri de respondenti in functie de stilul de leadership, am aplicat
ANOVA (Tabel nr. 28).

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 301.49 2 150.74 25.10 .000
EE [ Within Groups 702.50 n7 6.00
Total 1004.00 19
Between Groups 410.16 2 205.08 24.65 .000
EF | Within Groups 973.13 17 8.31
Total 1383.30 19
Between Groups 115.02 2 57.51 18.35 .000
SAT | Within Groups 366.56 1n7 3.13
Total 481.59 119

Tabelul nr. 28 ANOVA aplicata mediilor celor trei stiluri de conducere
la scalele EE, EFF si SAT (MLQ)

ANOVA releva faptul ca statistic existd o diferentd semnificati-
va intre mediile scalelor care se referd la rezultatele stilului de lea-
dership, toate in favoarea stilului transformational, confirméand in
acest fel cea de-a sasea ipoteza.

Analiza datelor obtinute ne-a sugerat si o intrebare de cercetare:
care sunt cei mai importanti predictori ai inteligentei emotionale,
in legaturd cu stilul transformational?
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Model 1 R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 .748a .560 .556 2.07
2 817b .668 .662 1.80
3 .840c .706 .698 1.70

a. Predictors: (Constant), AD
b. Predictors: (Constant), AD, RA
¢. Predictors: (Constant), AD, RA, GM

Tabelul nr. 29 Regresia in pasi multipli

Deoarece regresia in pasi multipli este o modalitate de selec-
tare a predictorilor unei variabile dependente pe baza analizei
statistice, am considerat variabila dependentd ca fiind leadershi-
pul transformational si ca variabile independente cele cinci sca-
le compozite ale inteligentei emotionale de la EQ-i (Tabelul nr.
29). Rezultatele obtinute ne conduc la concluzia cd scala ADeq
(Adaptabilitate) are o pondere de 56%, fiind principalul predic-
tor al inteligentei emotionale in leadershipul transformational.
Variatia comuna a scalelor ADeq (Adaptabilitate) si RAeq (scala
Intrapersonald), explicd impreuna, in proportie de 66%, iar aces-
te doud scale impreuna cu GMeq (Stare Generald), adica ADeq
+ RAeq + GMeq explicd impreund 70% din influenta inteligentei
emotionale asupra leadershipului transformational.

Orientarea pragmaticd a principalului predictor rezultat in urma
regresiei in pasi multipli, respectiv ADeq, Adaptabilitatea, care
are in componenta Testarea realitatii, Flexibilitatea si Rezolvarea
de probleme, ne surprinde intr-o oarecare masurd, deoarece ne
aflim in zona informald a leadershipului. Studentii si masteran-
zii, pentru ci ei compun grupurile conduse transformational , au
invétat probabil sd accentueze asupra ,,utilitétii” liderului informal,
cdruia ii pretind, probabil, sa fie purtitor de cuvént, s reprezin-
te grupul, sa fie interfata intre grup — profesori sau secretariatul
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facultatii etc. Era de asteptat ca acest predictor sd apard mai de-
grabd intr-o organizatie, unde aceste probleme sunt numeroase si
acute. Al doilea predictor, RAeq (scala Intrapersonald), se pliazi pe
leadershipul informal deoarece se referd la atributele liderului: SR,
Respectul de sine, ES, Constiinta emotionald, AS, Asertivitatea, IN,
Independenta si SA, Autoactualizare. Sunt, de fapt, caracteristicile
care il vizualizeazi clar pe liderul informal. Cu referire la GMegq,
Starea Generala, alcatuitd din OP, Optimism si HA, Fericire, nu
insistam deoarece are o pondere redusd (cca. 4%) si este un lucru
obisnuit ca ea sd apara ca predictor si in multe alte situatii. Aceastd
scald compozitd este destul de controversatd din punctul de ve-
dere al legaturii sale cu inteligenta emotionald. De altfel, criticile
aduse EQ-i-ului l-au facut pe Bar-On sd considere Optimismul
si Fericirea ca factori facilitatori si nu componente principale ale
inteligentei emotionale.

Identificarea si analiza principalilor predictori ai leadershipului
transformational din perspectiva inteligentei emotionale este un
lucru foarte important, deoarece ne clarifica unele aspecte privind,
spre exemplu, alcdtuirea unui plan de training, respectiv orientarea
demersurilor formative privind leadershipul transformational. De
aici, se despind noi directii de cercetare, fascinante dupa pérerea
noastrd, dar pe care le vom analiza cu un alt prilej.



8. Stiluri de conducere in sectorul public

Liderul social

In ultima perioada, literatura din domeniul leadershipului a
pus un accent deosebit pe utilizarea modelelor transformationale
ca modalitate de a intelege rolul pe care liderii il joacd in realizarea
unei schimbéri organizationale semnificative. Majoritatea acestor
lucrari sunt scrise din perspectiva sectorului privat, in special cel
corporatist. Aici, liderii transformationali sunt intelesi ca vizio-
nari si agenti ai schimbdrii care isi ,vand” ideile, remodeleaza si
reinventeazd organizatiile pe care le conduc in vederea obtinerii
unui profit cit mai mare. Ce inseamna insd ,,profit” in domeniul
organizatiilor din sectorul public? Spre exemplu, in domeniul
administratiei publice? Unii considerd ca nu existd mari deosebiri
intre sectorul public si cel privat si militeazd pentru reformularea
politicilor guvernamentale in scopul de a le eficientiza dupd mode-
lul mediului de afaceri privat. Astfel, Van Wart (2003), face o revi-
zuire a literaturii despre leadershipul din sectorul public si consi-
derd ca atunci cand liderii sunt transformationali, inseamnd ci ei
au reusit sd puna in miscare organizatiile publice, de obicei anchi-
lozate, spre noi directii, avand in vedere realizarea unor rezultate
notabile. Janet V. Denhardt si Kelly B. Campbell (2006) sustin cd
transformarea in sectorul public implicd clar intrebari normative
fundamentale si inevitabile. Daca in sectorul public leadershipul
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ar rdméne cantonat numai pe profit, renuntdnd la dimensiunea
morald a conducerii, la valorile complexe si subiective cum ar fi
libertatea, democratia si dreptatea, acest lucru ar cauza mult rdu
social, in principal, ar indeparta comunitatea de administratie.
Avand in vedere numdrul tot mai mare de cercetatori si practicieni,
care fac apel la reafirmarea valorilor democratice ale drepturilor
cetdtenesti, precum si ale serviciilor in interesul public, ca funda-
mente normative ale administratiei publice, ne dim seama de cen-
tralitatea si importanta acestor valori in modul in care ciutim si
conducem, sa lucram si inspiram pe ceilalti (Frederickson, 1996;
King & Stivers, 1998; Schacter, 1997; Terry, 1993, 1998; Wamsley &
Wolf, 1996; Denhardt & Denhardt, 2003).

Preocupirile de specialitate au dat nastere unui dialog intere-
sant despre bazele normative ale administratiei publice, dar nu au
fost integrate pe deplin in paradigmele de aplicare ale leadershipu-
lui transformational in sectorul public. Cu alte cuvinte, cum putem
si ce ar trebui sa facem ca aceste idealuri normative sa schimbe mo-
dul in care vom percepe leadershipul din sectorul public? Denhardt
si Campbell (2006) considera ca leadershipul transformational din
sectorul public ar trebui sa contina explicit norme democratice si
rolul cetdtenilor atit in formularea, cat si in realizarea scopurilor
comune. Prin integrarea elementelor normative se schimba funda-
mental modul in care intelegem natura si responsabilitatile leaders-
hipului din sectorul public la toate nivelurile.

In modelul lui Burns (1978), liderul si adeptul se angajau intr-
un dialog mutual care transforma si dezvolta valorile si moralita-
tea amandoura in vederea conturdrii unei viziunii de schimbare.
Deciziile celor care detin pozitii de conducere in administratia
publica afecteazd, de obicei, colectivitati mari de cetéteni, cu mult
mai mari decét cei care sunt indreptatiti sa ia decizii in sectorul

privat. Pe de altd parte, sectorul public nu este o institutie solitard
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si izolatd, compusa din lideri si adepti bine definiti. Sunt mai mul-
te niveluri organizationale si o implicare comunitara continud, in
care cei care sunt lideri intr-o echipd, sunt adepti in alta si asa mai
departe. Din aceste motive, in sectorul public, este necesar sa se
acorde o atentie speciala acelora pe care ii numim lideri si acelora
pe care ii numim adepti.

Extinzand ideea ca liderii si adeptii includ cetateni, putem ob-
serva mai bine conexiunile dintre leadershipul transformational,
angajament civic §i democratie. Ascensiunea morala pe care
Burns a accentuat-o in procesul de leadership transformational
se regaseste si la nivelul cetétenilor, al celor cu interese persona-
le in organizatiile guvernamentale sau locale, transforméandu-i in
cetdteni angajati si activi. De asemenea, aceasta ascensiune morald
este raspunzdtoare pentru refondarea si revitalizarea administratiei
publice democratice. Pentru a-l cita pe Barber (1984), participarea
la dialogul despre valori si scopuri creaza comunitati de cetateni,
care ,sunt uniti mai putin prin existenta unor interese omoge-
ne, ci mai degrabd prin educatia civicé si care sunt capabili de un
scop comun $i actiune mutuald prin virtutea atitudinii civice si a
institutiilor implicate” (p. 117).

Liderii publici joacd un rol crucial in acest proces. Facilitind
participarea activa si incluziva, ei contribuie la dezvoltarea spiri-
tului cetdtenesc. Dupéd Sandel (1996), intr-o societate democra-
ticd, acesta este un proces prin care cetatenii dezvoltd un simt al
apartenentei, al preocupdrii pentru o legaturd morald cu comuni-
tatea lor. Conducerea democraticad depinde de dezvoltarea unor
cetdteni angajati si implicati si a unei societati civile in care oame-
nii lucreazd impreuna pentru a-si exprima interesele personale in
contextul nevoilor comunitatii (Putnam, 2000).

J.V. Denhardt si K.B. Campbell (2006) elaboreazd un model
normativ de leadership transformational public. Asa cum este
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infatisat in Figura nr. 30, acesta se indeparteaza de conceptiile cla-
sice in care leadershipul transformational era considerat ca schim-
bare numai in sensul eficientizérii si este dezvoltat pe conceptia lui
Burns (1978), respectiv a leadershipului transformational ca de-
venire morald. Din aceasta perspectiva, modelul contine elemente
ale componentei morale: interactiune reciproc si elevatie morald,
preocupare pentru alegerea si formularea mijloacelor si scopurilor,
implicarea deplind a intregii persoane, inspiratie, influenta bilate-

ral, etica si valori comune.

Instantd morald —> < (olaborare
Tnéltare (devenire) mutuald —> < |nteres public

= o . R ) _— e 8
2'g (Grija pt. mijloace si obiective—» <t Valori constitutionale £35
3 =5 ES
o= Angajament —> <= Eg < Spirit cetatenesc =SR-3
= S @ = o O
o= L = 5 2 . . E=Ih]
sE Inspiratie —> ' = <— Valori democratice EE
E2 £ =5
S Influentd bilaterald —> < Retele de relafii S
<

Etica —> < (uvernare

Valori comune —> < Responsabilitati multiple

Fig. nr. 30 Modelul leadershipului public transformational
(dupa Duhardt & Campbell, 2006)

Modelul se incadreaza si in teoria administratiei publice nor-
mative care ia in considerare factori de interes public: colaborare,
valori constitutionale, spirit cetatenesc, valori democratice, retele
de relatii, niveluri diferite de responsabilitate si o perspectiva a
administratiei publice ca parte din procesul de guvernare. Doar
prin conjugarea celor doud abordari bazate pe valori si respectiv,
pe componentele normative ale teoriei administratiei publice, pu-
tem sd formuldm o perspectivd completa si viabila a leadershipului

transformational din sectorul public.
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Cu alte cuvinte, leadershipul public necesitd atentie la transfor-
mare atat ca proces moral cét si ca proces de schimbare. De fapt,
in realitate, sunt dous fatete ale aceluiasi proces. In sectorul public,
liderilor 1i se cere sd schimbe si sa raspundé unei varietati de fac-
tori din mediul intern si extern. In plus, schimbdrile din mediul
politic, elaborarea si implementarea unor noi politici sociale, ne-
voile angajatilor, schimbdrile in tehnologie, crizele publice, redu-
cerile bugetare si o varietate de alti factori, cer ca liderii s con-
struiascd organizatii care si raspunda rapid si cu succes eforturilor
de schimbare. Centrarea numai pe latura morald a schimbarii in
administratia publica este ineficientd si, celui care gandeste asa, i
se va spune cd nu este realist, intr-un mediu in care se cer rezultate
masurabile, niveluri multiple de responsabilitate si, in special, in
care se face ,,ct mai mult, cu cat mai putine resurse”

Dar, toate aceste realitati si cerinte nu diminueaza importanta
elementelor morale, normative din leadershipul transformational.
De fapt, le pune in evidenta si cu mai multd acuitate. La ce e bund
obtinerea de rezultate mésurabile in cazul in care realizarea lor
slabeste coeziunea comunitétii, nevrozeazd cetdfenii sau ii face
indiferenti, dezinteresati de problemele comunititii si mai putin
capabili de schimbare in viitor?

Schimbarea poate fi realizatd printr-un proces care face par-
ticipantii mai buni §i mai capabili, preocupati de impartédsirea
unor valori comune. Din acestd perspectiva, nu este suficient sd
folosesti carisma pentru a convinge oamenii sa adopte noi abor-
déri pe care functionarii publici le considerd a fi bune. Daca
obiectivele solicitate nu sunt morale, fundamentate pe interesul
public si nu isi au rddécina in valorile democratiei si ale spiritului
cetitenesc, leadershipul public esueazd. Cu alte cuvinte, leadershi-
pul transformational pune accentul atit pe realizarea schimbdrii

cat si pe moralitatea schimbarii, adicd pe angajarea cetétenilor si
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functionarilor publici in a construi comunitéti puternice si a rea-
liza obiectivele comune.

Altfel spus, intr-o guvernare democratica nu mai este suficient
ca liderii sd vind cu o idee si apoi s incerce si-i convingd pe alfii
cd este cea corectd. Avem nevoie de lideri care lucreaza cu cetétenii
pentru a elabora in comun o viziune ancorata in realitate si orien-

tatd spre binele public. Este asa numitul lider social.

Rolul valorilor profesionale
in formarea si evaluarea managerilor publici

Dupé cum am vazut intr-un capitol precedent, alaturi de valori-
le fundamentale, valorile profesionale pot reprezenta un predictor
important al succesului ocupational. In activitatea de selectie, apli-
carea unui chestionar de valori profesionale este necesara pentru
a vedea, in ce mésura, candidatii sunt ancorati in specificitatea si
caracteristicile principale ale functiei de conducere pe care o vor
ocupa. In aceeasi misurd, optiunile asupra valorilor profesionale
pot constitui un indicator important al formarii si evaluarii celor
care ocupa un anumit loc de munca. Spre exemplificare, prezentdm
o cercetare empirica (Rosca, 2012) asupra procesului de formare si
evaluare al managerilor publici.

Scopul principal al Proiectului Phare: Schema Tinerilor
Profesionisti (Young Professionals Scheme) a constat in sprijinirea
reformei administraiei publice din Roménia prin consolidarea si
modernizarea functiei publice din Romania, prin optimizarea pro-
cesului de elaborare de politici publice. Cu alte cuvinte, ,,proiectul
pregateste un nucleu de lideri ai unei noi generatii in cadrul functi-
ei publice, un corp de manageri si profesionisti in administratia pu-
blica, care sa fie echidistanti politic si formati profesional in spiritul

valorilor si principiilor moderne ale managementului sectorului
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public din Uniunea Europeand” (Stanescu si Rosca, 2009, p. 101).
Pe scurt, scopul YPS este sa recruteze, sd selectioneze, sd pregiteas-
cd, si evalueze si sa repartizeze in sistemul administratiei publice
pe cei mai buni candidati. Proiectul s-a desfasurat pe parcursul mai
multor ani, formand patru serii de absolventi. In cele ce urmeaza,
ne vom referi la YPS3.

Demersurile formative in cadrul acestui program au constat in
a furniza tinerilor profesionisti un program complex de:

- instruire teoreticd i aplicativa in domeniul managementu-
lui public, bazatd pe metode si proceduri moderne de for-
mare intalnite curent in administratiile altor state europene;

- aplicarea cunostintelor teoretice in stadii de practici, prin
rotatie, in institutii publice cu bune practici din Roméania;

- diversificarea experientei profesionale prin parcurgerea
unor perioade de stagiu in administratia publicd, sau in ca-
litate de studenti ai cursurilor post-universitare in scoli si
universitdti de prestigiu in domeniul administratiei publice
din statele dezvoltate ale Uniunii Europene;

- armonizarea procedurilor si normelor din Roménia cu cele
din Uniunea Europeand (Stanescu si Rosca, 2010).

Astfel, prin programul de formare, cursantii sunt pusi in situatia
de a lucra in diferite contexte administrative, la nivel central si lo-
cal. Ei sunt pregiti{i sd devind specialisti in managementul public,
orientati spre rezultate, ceea ce implica o larga infelegere a misiunii,
a sarcinilor si a responsabilitétilor pe care le vor avea. Ei trebuie sd
fie animati de nevoia de imbunatitire a situatiei existente, printr-o
monitorizare atenta a rezultatelor si printr-o coordonare verticald
si orizontald intra- si inter-organizationala.

Pe scurt, principala realizare a proiectului YPS este crearea unui
corp de manageri publici, persoane tinere cu studii superioare, ca-

pabile sd sprijine modernizarea administratiei publice, printr-o
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noud viziune stimulaté si dezvoltatd in cadrul formarii, activitéti-
lor, studiului si experientei practice corespunzitoare. Intentia este
ca, prin intermediul unui mecanism de promovare rapida in ca-
rierd, bazatd pe merit si realizdri, acestia sd avanseze mai repede
spre nivelurile superioare ale administratiei publice, putand astfel
influenta mai eficient procesul de elaborare si de luare a deciziilor.

Managerul public conduce, coordoneazi sau asistd la coordo-
narea unor activitati care, prin natura lor, necesita o perspectivd
generala si un nivel de expertizd specific si cuprinzétor fata de cele
avute de celelalte categorii de functionari publici. Pentru indeplini-
rea atributiilor, managerului public i se asigurd o mobilitate sporitd
in cadrul institutiei in care lucreazd (Guvern, Ministere, Autoritati
Nationale, Consilii Judetene sau Primarii), activitatea acestuia fiind
coordonati de cétre un inalt functionar public sau, in cazul in care
acesta nu exista, functionarul public de conducere situat pe cel mai

inalt nivel din cadrul autoritatii sau institutiei publice respective.

La mijlocul perioadei de formare, dupd terminarea cursurilor
teoretice si inceperea perioadei de practicd in administratii publi-
ce ale unor tari dezvoltate din U.E., cei 108 cursanti in proiectul
YPS3 parcurgeau o etapd complexa de evaluare. Astfel, trebuiau si
dovedeascd faptul ca si-au insusit la un nivel superior cunostintele
teoretice si ca, din punctul de vedere al dezvoltirii personale, s-au
apropiat din ce in ce mai mult de profilul psihologic agreat al unui
manager public.

Printre alte instrumente si probe psihologice, inclusiv pro-
be situationale, despre care vom vorbi in paragraful urmitor,
cursantilor li s-a aplicat si un chestionar de valori profesionale.

o Chestionarul valorilor profesionale, pe care l-am aplicat, se ba-
zeazd pe teoria lui D. Super, potrivit cdreia posibilitatea de a perfor-

ma intr-un post specific depinde de compatibilitatea dintre munca/
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sarcini si valorile profesionale personale. Adaptat de citre mine
impreuna cu echipa de proiect pentru populatia roméaneasca, ches-
tionarul méisoard optiunile respondentilor privitoare la 12 valori
profesionale: Stabilitate, Independentd, Castig Financiar, Influentd,
Prestigiu, Creativitate, Confort, Spirit Antreprenorial, Dezvoltare
Personala, Altruism-Onestitate, Flexibilitate si Relationare. El
contine cinci sectiuni a cite 12 valori fiecare, in total 60 de itemi.
Sarcina respondentului este aceea de a citi cu atentie fiecare item
si, intr-o prima fazd, de a bifa in casuta din stanga, cu un ,,x” sau
cu un v~ valoarea profesionala care il intereseaza. Dupa ce par-
curge prima sectiune (primii 12 itemi), va reveni la valorile pe care
le-a bifat si, in functie de importanta pe care o acordi fiecireia
dintre ele, va nota in partea dreaptd, in dreptul valorii respective
un anumit punctaj din cele 15 puncte pe care le are la dispozitie
pentru fiecare sectiune. Respondentului i se atrage atentia cd, pen-
tru fiecare sectiune, punctajul insumat al valorilor alese trebuie sd
totalizeze fix 15 puncte. Acordarea unui punctaj total, 15 puncte
in cazul nostru, a fost necesard pentru a determina respondentul
sd aprofundeze analiza §i pentru a preintimpina, intr-o oarecare
masurd, raspunsurile dezirabile. La fel se procedeaza si pentru cele
patru sectiuni ramase. AplicAndu-se o grila, scorurile obtinute se
totalizeaza pentru fiecare din cele 12 valori profesionale, continute
in chestionar. Modalitatea de aplicare: autoraportare; timpul de
aplicare al probei: 15 minute.

Lotul de respondenti a cuprins 108 de cursanti, cu vérsta in-
tre 24 si 35 de ani, cu studii superioare, 46 dintre ei fiind stagi-
ari, respectiv cu experientd de pana la sapte ani in administratia
publica si 62 de respondenti fiind bursieri, adicd fird experienta
in administratia publicd. Nu au fost admisi in proiect persoane cu
experienta mai mare de sapte ani, considerandu-se ca acestia sunt
deja formati si procesul de reorientare al lor ar avea putine sanse
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de reusita.

Dacéd vom studia cu atentie valorile profesionale propuse de
chestionar (Tabelul nr. 17), vom observa ca, unele dintre ele, se pli-
aza pe spiritul actional orientat moral al unui lider social, care co-
respunde unui manager public. Astfel, in ipoteza avansata rezuma
asumptia ca respondentii vor agrea mai degrabd, altruismul-ones-
titatea, relationarea, influenta si dezvoltarea personald in detrimen-
tul stabilitatii, castigului financiar sau al confortului.

Dupd aplicarea chestionarului si prelucrarea statistica a rezulta-

telor am intocmit graficul Pareto (Fig. nr. 31)

Figura nr. 31 lerarhia valorilor profesionale la managerii publici, YPS 3

Se observi ca ipoteza se confirma in totalitate. Demersurile for-
mative asupra cursantilor le-au dezvoltat acestora valorile profesi-
onale proprii activitatii unui manager public. Un esec al formarii
prefigura un grafic, in care, pe primele locuri, se situau valori pro-
fesionale precum Prestigiu, Castig Financiar si Stabilitate, cunos-
cut fiind statutul inalt, salariul consistent si faptul cd, prin Statutul
functionarilor publici, managerului public i se conferea stabilitatea
locului de munca. Toate acestea ar fi demonstrat atitudini individu-

aliste, egoiste, care nu puteau caracteriza liderul social.
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Pentru a avea o imagine mai exactd a valorilor profesionale pre-

zentate in grafic (Tabelul nr. 31) le vom descrie succint:

- Dezvoltare personald - curiozitate; cunoastere; perfectio-
nare; statut intelectual; cercetare; informatii de ultima ora;
tehnologie de varf;

- Influentd - autoritate; organizare, motivarea si controlul ac-
tivitatii altora; decizie; competenta profesionald; intelegerea
fenomenelor psihosociale;

- Relationare - lucru in echipd; interactiune sociala; prietenie
si colaborare; nevoia de afiliere; scopuri comune;

- Altruism-Onestitate — incredere; eticd; fair-play; generozita-
te; sensibilitate; principii morale;

- Confort — ambiantd placutd; ergonomie; personalizarea lo-
cului de munci; adversitate fata de noxe, zgomot etc.;

- Stabilitate - conservatorism; statornicie; rezistentd la schim-
bare; siguranta locului de muncé; adversitate fata de risc si
aventurd; precautie.

Se observa cd atributele corespunzétoare primelor patru valori

profesionale enumerate mai sus, caracterizeazd portretul agreat al
unui lider social. In concluzie, opindm ci investitia formativa in

valori este una dintre cele mai sigure strategii educative.

Probele situationale

Am ardtat anterior, cd ideea acestei lucrari s-a ndscut din sta-
rea de incertitudine pe care am resimtit-o in legdtura cu aplicarea
unor metode si tehnici clasice de selectie si evaluare a managerilor.
Propunéndu-mi sa imbunétatesc metodologia existentd am desco-
perit probele situationale. Literatura de specialitate este saraca in
descrierea si analiza probelor situationale. Mai degraba manuale-
le de training (Cole, 2000) descriu niste jocuri, unele chiar lipsite
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de sens, pentru dinamizarea cursantilor si pentru a-i determina sa
participe activ la procesul de instruire. Probele situationale sunt cu
totul altceva si incep s fie folosite din ce in ce mai des, atragand
atentia specialistilor din resurse umane.

Iata cum este prefigurat (Fig. nr. 32) un proces modern de
recrutare i selectie a managerilor in viziunea unui autor roman
(Constantin, 2004).

Dupa cum observim, asistim la un demers mult mai exigent
asupra procesului de recrutare si selectie. Interesant este ca probele
situationale sunt pozifionate spre varful piramidei care sugereazd
trierea candidatilor, imediat sub interviul cu seful direct, in cazul
nostru cu General Managerul. In felul acesta probelor situationale
li se recunoaste rolul de validare superioard, de sinteza a celorlalte
etape. Oricét de elaborate ar fi metodele de selectie traditionale, in
cazul unei functii de conducere, ele nu vor reusi decat sa dezvaluie

numai o parte din structura personalitdtii candidatului.

Oferta
e lucru

Interviul
cu managerul

Probe situationale

Interviul aprofundat

Evaluarea exigentelor psihologice

Evaluarea exigentelor profesionale

Depunerea candidaturii

Recrutarea

Figura nr. 32 Principalele etape ale procesului de recrutare si selectie
a managerilor (Constantin, 2004)

De cele mai multe ori, este partea pe care vrea candidatul si o

arate sau aceea pe care vrem noi sd o vedem. Exista insd o metoda
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care ne poate conduce la o cunoastere mai aprofundata - evaluarea
comportamentului de rezolvare a unei sarcini — o sarcina concreta,
specifica postului/functiei pentru care se face selectia, bine elabo-
ratd si cu posibilitai de operationalizare pertinente. Aceasta este
proba situationald. Este o proba mai complexd, foarte laborioasa,
dar in cazul procesului de selectie al managerilor publici isi gdseste
cu prisosintd justificarea.

Taté céteva tehnici situationale:

a. Interviul situational constd, in principal, in punerea can-
didatului in faa unei situatii ipotetice, dar probabild, ori-
entate spre viitor, legatd de contextul postului pentru care
candideazi. Intr-o alti varianti (Zlate, 2008), candidatul
este invitat s facd analiza si sd-si expund parerea despre o
situatie intAmplatd si careia a trebuit sa-i faca fata, apeland la
abilititile sale de a rezolva problemele. Iata un exemplu: ,Ce
masuri intreprindeti in situatia in care aflati ca firma concu-
rentd se pregateste sa scoata pe piatd un produs similar cu al
dvs., dar mai performant?” sau ,,Cum procedati dacé aflati
ca sindicatul este pe cale sd declanseze o noud greva in sco-
pul imbunatatirii conditiilor de munca si pentru majorarea
drepturilor salariale?”

Cu acest prilej, pot fi reliefate aspecte concrete despre expe-
rienta candidatului, abilitdtile pe care le poseda cu privire la
rezolvare a unor probleme, atitudinile sale, capacitatea de
analizd si sinteza etc.

Desigur, interviul situational presupune elaborarea unor
intrebari mult mai complexe, bazate pe cunosterea in de-
taliu a specificitétii postului vacant. Este o activitate labo-
rioasa care pretinde o implicare majord a specialistului din
Departamentul de Resurse Umane, in problemele organiza-

tiei pentru care lucreaza.
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b. Testul situational este o achizitie relativ recenta a tehnicilor
de selectie a managerilor. Se centreaza pe manifestari com-
portamentale direct observabile ca raspuns la diferite sar-
cini concrete, care sunt puse in fata candidatului. Se obtin
elemente de autenticitate cognitiva si atitudinal-comporta-
mentald, devenind important nu ce declard candidatul, ci
conduita sa concretd si pe deplin observabila in legitura cu
solutionarea unor probleme reale cu care se va confrunta in
activitatea sa viitoare (Zlate, 2008).

Exista nenumérate exemple: Testul ,,In Basket” ofera subiec-
tului ,,un cos’, 0 mapd a unui manager in care sunt adrese,
scrisori, notificari, somatii etc., la care candidatul trebuie sa
raspunda; Testul ,,Jocul de-a intreprinderea’, in care candi-
datii primesc diferite roluri (director de productie, sef de-
partament marketing, contabil sef etc.) pe care candidatul
trebuie sa stie sd le joace etc. Testul situational se desfasoard
individual si in scris. El este mai apropiat de realitate, acorda
o mai mare libertate candidatului, acesta avand posibilitatea
de a-si expune abilitdti, atitudini, deprinderi si date din ex-
perienta proprie.

Chiar dacd presupune o mai mare apropiere a candidatului
de realitate, respectiv rezolvarea unor situatii concrete cu care
probabil se va confrunta efectiv, in cazul testului situational
regasim o serie de puncte vulnerabile, ca si in cazul interviu-
lui situational. Este inca slab structurata evaluarea rdspunsu-
rilor date de candidat. De obicei se foloseste o fisa de evaluare,
dar numai un bun evaluator poate si stabileasca cu acuratete
punctajul care sa faca diferenta dintre mai multi candidati.
Evaluarea candidatului ficutd de psiholog poate fi comparata
cu cea facutd de un supervizor independent, dar bun cunos-
cator al problematicii cu care este confruntat candidatul.
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¢. Dezbaterea situationald prespune participarea a patru-sapte
candidati asistati de doi examinatori. Un numar mai mic de
patru candidati, din experienta proprie, nu permite dezvol-
tarea unor discutii aprinse si deci reduce gradul de validi-
tate al probei. In cazul in care am avut numai trei candidati
pentru postul de manager scos la concurs am rugat un coleg
(Area Sales Manager), instruit in acest sens, sa joace rolul
unui candidat autentic, dar care mai degrabd sa-i stimule-
ze pe ceilalti, decat sd-si pund in valoare propriile-i calitafi.
Dacéd numadrul candidatilor este mai mare de sapte se pot
face doua grupe, care vor fi examinate separat.
Fiecdrui candidat i se inmaneaza o foaie de hartie, pe care
se afld prezentat un exercitiu situational, acelasi pentru toti
candidatii. Exercitiul este o intdmplare foarte apropiata,
adesea identica cu o situatie cu care s-a confruntat organi-
zafia si care a pus in valoare abilitdti manageriale. Este vorba
despre interventie rapida, organizare, masuri de urgent etc.
Candidatii sunt avertizati cd nu pot cere informatii supli-
mentare in legdtura cu cazul prezentat si ca, pe tot parcursul
exercitiului, trebuie sa ignore prezenta examinatorilor (ob-
servatorilor), interactionand numai intre ei. Pentru a li se
facilita interactiunea ,, fatd in fatd’, de regula sunt asezati la
0 masa in semicerc. Dupa ce subiectii parcurg si analizeaza
textul, de comun acord stabilesc momentul inceperii dez-
baterii. Sunt ghidati de trei, patru cerinte scrise in subsolul

paginii pe care au primit-o, de genul:

Precizafi:
- Elementele structurale ale cazului prezentat;
- Masurile de urgenta si etapele solutionarii cazului;

- Analiza responsabilitétilor si diminuarea pierderilor;
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- Masurile care se impun pentru prevenirea repetarii unui
astfel de incident.

Dezbaterea dureazd intre patruzeci si cincizeci de minute.

Evaluatorii au la dispozitie o fisa de evaluare unde consem-

neaza date privind participarea candidatilor.

d. Proba situationald complexd este mult mai elaboratd si
presupune o alocare mare de resurse. Ea constd in obser-
varea si evaluarea atentd, de reguld cu doi, trei supervizori
independenti, a candidatilor pusi in ipostaza de a face fatd
cu succes unei situatii intempestive si complexe din activita-
tea lor. Pentru ca o serie de detalii sd nu se piardd si pentru a
avea posibilitatea interpretdrii cat mai obiective a activitétii
participantilor, se recomanda inregistrarea video a probei.
Ea poate fi desfasuratd in cadrul unui teambuilding pentru
evaluarea managerilor companiei sau ,,in laborator” pentru
cazul selectiei viitorilor manageri. Vom exemplifica doud
probe situationale complexe in evaluarea formdrii manage-
rilor publici (Rosca, 2012). In mod concret este vorba des-
pre angajarea unei echipe de manageri publici de a raspunde
prompt unei situatii urgente: de a elabora un plan de mésuri
de urgenta, o schitd de proiect cu finantare U.E. cu sanse
mari de eligibilitate, de a construi o machetd care, pusd
in fata factorilor de decizie, sd-i convingd de necesitatea
finantarii proiectului etc. Modul de intelegere a problemei,
activismul, colaborarea cu ceilalti, distribuirea sarcinilor,
grija pentru detalii, competentele emotionale, proiectarea
riscurilor, asumarea greselilor si multe altele se pot vedea pe
viu, cu ocazia probelor situationale complexe.

Referindu-ne, in continuare, la proiectul YPS3, cei 108 de

cursanti au fost convocati, cu citeva zile inainte de sustinerea pro-
bei situationale, pentru clarificarea citorva aspecte:
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1. Prezentarea modului in care trebuie sa abordeze o proba
situationald. Ca exemplu s-a ales tema: ,Construirea unui
pasaj subteran pentru autovehicule intr-o intersectie urba-
nd cu trafic intens”. S-au discutat cele trei sarcini: propuneri
privind luarea unor masuri de urgentd de descongestionare
a traficului in timpul construirii pasajului; construirea unei
machete din materiale comune (cartoane, bete de chibrit,
sfoard, lipici, marker de diverse culori, pioneze, truse acua-
rele scolare, bolduri, agrafe etc.) si elaborarea unei schite de
proiect de accesare a fondurilor europene pe aceastd tema.

2. Formarea echipelor. Proba situationala se preteaza foarte
bine pentru a observa si evalua lucrul in echipa. Este unul
dintre principalele avantaje ale acestei probe. Tinand cont
de faptul cd un manager public poate, intr-o oarecare méasu-
rd, sa-si aleaga echipa, dar sunt §i cazuri cdnd el trebuie sd
lucreze impreuna cu persoane mai putin agreate, s-a aplicat
un algoritm destul de complicat (Stanescu & Rosca, 2010)
pentru a se forma 12 echipe cu cate 9 membri fiecare. Dupi
ce echipele au fost formate, cursantilor li s-a sugerat sé se in-
talneasca informal in cadrul echipei din care fac parte pen-
tru a-si distribui rolurile si de a-si creiona strategia.

3. Timpul propus pentru efectuarea probei situationale, cu
cele trei componente ale sale, a fost de doud ore si 30 de
minute. La sfarsitul acesteia, poate fi aplicat timp de 40
- 60 de minute, un instrument 360° pentru indentifica-
rea stilului de conducere al fiecarui membru al echipei
(MLQ sau Chestionarele Bales). In cazul de fatd am apli-
cat Chestionarul Bales (Stdnescu & Rosca, 2010). Nu vom
insista asupra acestui instrument deoarece, in lucrarea de
fata, ne-am propus sd atragem atentia numai asupra probei
situationale ca modalitate eficientd de evaluare si, eventual,
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de selectie a candidatilor care aplicd in vederea ocuparii
unei functii de conducere.

Pentru evaluarea formairii cursantilor proiectului YPS3, ce-
lor 12 echipe li s-a aplicat una dintre cele doua teme ale probei
situationale, inmanandu-se fiecirui membru al echipei un exercitiu
tematic asupra unui subiect de actualitate, un incident critic ca-
ruia, o echipa de manageri publici trebuie si-i facd fatd. Tema 1
(,Podul”) se refera la distrugererea unui pod comunal de citre o
viiturd, iar Tema 2 (,Teren de joacd”) presupune amenajarea unui
teren de joacd pentru copiii unei comune lipsiti de sprijin parental,
parintii fiind plecati la munca in straindtate. Jatd prezentarea celor
doud teme:

TEMAT—PODUL

Sunteti o echipd de manageri publici in cadrul primériei comu-
nei Adéncata, jud. Arges. Cu o seara in urma, in jurul orei 22:00,
paznicul primariei a primit o notd telefonicé cu avertizarea : ,Cod
portocaliu, pericol de inundatii!”. S-a gandit o clipa sa-1 anunte pe
Domnul Primar, dar la ora aceea, i-a fost teama sd nu-1 deranjeze.
Si-a spus ca au mai fost avertizéri din astea si nu s-a intamplat ni-
mic. Mai bine asteaptd pAnd maine cind vor veni toti sefii la lucru
si de aceea, nu a facut nimic.

Intre comuna si satul Bucov curge linistit paraul Sipot pe care
vara de obicei, poti sd-1 treci sarind din piatrd-n piatrad. Numai ca
acum, spre dimineatd, paraul s-a umflat strangand viiturile din
amonte. A adus crengi, pietre si trunchiuri de copac si a rupt in cele
din urmé, singurul podet care ficea legatura intre sat si comuna.

Dimineata, cAnd copiii nu au mai putut ajunge la scoala si cand,
cei cativa sateni din Bucov nu au mai putut veni la serviciu, s-a dat
alarma. Podul este distrus in totalitate, iar nivelul apei se mentine

constant la limita de inundatie. Acum, pentru a ajunge in comun,
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sdtenii din Bucov trebuie sd ocoleasci cca. 12 km pe un drum fores-
tier, greu accesibil masinilor Salvarii sau Pompierilor.

Tinand cont de imprejurdrile expuse, sarcina pe care o aveti

este:

- Propuneti un set de mésuri de urgentd pentru remedierea
temporard a situatiei de crizd. Dacad considerati necesar,
faceti propuneri privind preintimpinarea pe viitor, a unei
situatii asemandtoare.

~ Intocmiti o schitd de proiect de accesare a fondurilor euro-
pene, cu sanse de eligibilitate (obiective, activitati, resurse,
buget, rezultate, evaluari si raportari) privind constructia
unui pod modern in locul celui distrus.

- Pentru a fi mai convingdtori in fata factorilor de decizie si
pentru a putea explica anumite detalii, construiti din mate-
rialele pe care le aveti la dispozitie, 0 macheta a podului pe
care va propuneti sa-1 construiti, ludnd ca punct de plecare
schita cadastrald care este atasatd. Succes!

TEMA 2 —TEREN DE JOACA

Sunteti o echipd de manageri publici in cadrul primariei co-
munei Blejeni, jud. Neamt. In comuna, o mare parte din populatia
tindrd a plecat sa munceascd in strdindtate. Au ramas batranii si
copiii. Cei care suferd cel mai mult sunt copiii. Au devenit tristi,
pesimisti, marcati de lipsa parintilor. Rezultatele scolare sunt sla-
be. Educatoarele, invatétorii si profesorii din comuna se plang de
o serie de manifestari atipice varstei lor: tendinta spre izolare si in-
chidere in sine, negativism, accese de furie nemotivate, dezinteres
fatd de invatdturd, tendintd spre abandon scolar si chiar ginduri
suicidare. Lipsa afectiunii parentale si slabele demersuri educati-
ve ale bunicilor conduc, incet dar sigur, la traumatizarea acestor

copii.
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Tinand cont de imprejurdrile expuse, sarcina pe care o aveti

este:

- Propuneti un set de mésuri de urgentd pentru remedierea
temporara a situatiei. Daca considerati necesar, faceti pro-
puneri privind colaborarea cu factorii raspunzatori de acest
domeniu la nivel judetean.

— Intocmiti o schiti de proiect de accesare a fondurilor euro-
pene cu sanse de eligibilitate (obiective, activitti, resurse,
buget, rezultate, evaluari si raportdri) privind construirea
unui teren de joaca pentru copii.

- Pentru a fi mai convingatori in fata factorilor de decizie si
pentru a putea explica anumite detalii, construiti din ma-
terialele pe care le aveti la dispozitie, o0 macheta a terenului
de joaca la scara, sau cel putin, pastrand proportiile, pe baza
proiectului pe care l-ati intocmit si ludnd ca punct de plecare
schita cadastrald a terenului pus la dispozitie de Primarie si
datele statistice privind vérsta copiilor din comund. Succes!

Specificul probelor situationale constd in ancorarea cit mai ac-
centuata a acestora in actualitate. Pe cét e posibil, ele trebuie sa per-
mitd confruntarea candidatilor cu probleme reale ale managerilor
publici. In perioada in care s-a desfisurat evaluarea (iulie - septem-
brie 2008) ambele teme erau de actualitate. Inundatiile distrusesera
drumuri si poduri comunale, iar exodul celor care cdutau un loc de
munci in afara {drii atinsese apogeul. Asa incét s-a respectat prima
conditie a unei probe situationale, aceea de a fi credibila si a motiva
candidatii pentru a o trata cu seriozitate.

La fiecare tema era atasatd o schitd de plan cadastral de la ni-
velul comunei, candidatii probandu-si in acest fel capacitatea de a
»Citi” si a analiza o hartd. Materialele pe care le aveau la dispozitie

pentru confectionarea machetei erau rechizite, lucruri obisnuite
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sau unelte comune (ciocan, patent, cutter). Sala in care se desfasura
proba situationala a fost prevdzutd cu un calculator cu acces la in-
ternet. Desfdsurarea probei a fost inregistrata video.

Pentru a se putea evalua cu acuratete interactiunile care se con-
jugd la nivelul echipei, in cadrul probei situationale, s-a apelat la
o metoda mai analiticd, respectiv Categoriile Bales. Rezultate in
urma unei analize factoriale laborioase, Bales (1950) imparte in-
teractiunile dintre membri echipei in trei domenii: socio-afectiv
pozitiv, al orientarii in sarcind; si socio-afectiv negativ. In total R.E.

Bales identificd doudsprezece categorii dupa cum urmeaza:

Domeniul socio-afectiv pozitiv

1. Manifestarea solidaritdtii — exprima atasamentul afectiv fata
de echipd. Exemplu: cuvinte ,dragute’, complimentdri de-
cente la adresa unui membru al grupului, prezentarea unor
felicitdri, exprimarea stimei, aprobdrii, respectului. Tot aici se
pot inscrie eforturile de intelegere amiabila depuse de com-
ponentii echipei, precum si cele de realizare ale unui acord.

2. Manifestarea destinderii — cuprinde interactiuni privind re-
ducerea tensiunii. Se includ in aceasta categorie manifesta-
rile de destindere, de bucurie, de mentinere a unui ton he-
donic optim, dar intotdeauna lipsit de insinuari.

3. Aprobarea pasivi — constd in acordul pasiv privind decizia.
In aceastd categorie se inscriu interactiunile prin care un
membru al grupului nu cautd nici sa se afirme, nici sd se
puna in valoare. El isi da acordul pasiv fird a se impotrivi
(yes man), exprimandu-se minimal atat verbal, cat si ges-
tic. Se poate face o confuzie cu prima categorie. Astfel, daca
cineva manifestd un acord cu vigoare si seriozitate, uneori
aducand argumente suplimentare in sustinerea acordului,

atunci ne situdm in prima categorie.
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Domeniul orientdrii in sarcind

4. Aducerea sugestiilor — consta in dirijarea discutiei, reliefa-
rea punctului propriu de vedere, fird si caute si-si pund
in inferioritate partenerii si fird sd intre in polemicd cu
acestia. Exemplu: ,,propun ca noi..”, ,, acum este momen-
tul sa ne oprim..., ,,cred cd am lamurit aceasta ,,problema”
si propun sd trecerem la urmdtoarea’, ,nu am discutat inca
problema...”.

5. Exprimarea umei opinii — cuprinde evaluarea prin care
membrii grupului stabilesc un sistem comun de valori
pentru a se adapta la situatia concretd. In aceastd catego-
rie se includ interactiuni care exprimd o opinie, o dorinta,
o valoare. Exemplu: ,Consider ci ai dreptate’, ,aici cred ca
gresim deoarece...” Tot aici se claseaza interactiunile care
sunt rafionamente (,pe cale de consecinta rezulta ci...”),
care presupun exprimarea unor sentimente (,sunt bucu-
ros cd am lamurit acest aspect”), a unei dorinte (,,as dori sd
aprofunddm analiza acestei probleme”), sau o interpretare a
unei situatii (,deci am ajuns la concluzia ca aceasta proble-
ma este o prioritate”).

6. Aducerea de informatii — aici sunt cuprinse orice aspecte
care contin o informatie, care explica ceea ce vrea sd se zica,
care repetd sau confirma cele spuse mai inainte. Sunt incluse
de asemenea, orice aspect care atrage atentia cuiva pentru a
vorbi, sau care reaminteste tocmai ce s-a zis. Aspectele cla-
sate aici vor fl neutre din punct de vedere emotional. Astfel,
sunt interventii care nu sunt imperative, dar se pretind
obiective. De exemplu ,,Tocmai ai remarcat ca...” sau ,,Sunt
exact... minute decand am inceput...” Din observatii rezul-
ta cd aspectele consemnate aici dureazi, ca timp, mai mult

decit cele care apartin celorlalte categorii.
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7. Solicitarea de informatii — in aceastd categorie se includ,
in general, solicitarile de informatii, lamuriri, confirmari.
Interventiile incep cu formula de genul: ,,Poftim?” sau ,,Ce
vrei sd spui?”, ,,Ei, si mai departe?”, ,Deci, esti sau nu esti
deacord?”

8. Solicitarea umei opinii — cuprinde solicitari de opinie, de
aprecieri de tipul: ,Ce crezi despre ...?” Tot aici se claseazd
interventiile care cer sa interpretezi o atitudine a unui mem-
bru al grupului (,,De ce presupui cd el nu are dreptate?”). Si
unele pauze care sunt de fapt o intrebare pusd asupra situati-
ei sau atitudinii, meritd sa fie incadrate in aceasta categorie.

9. Solicitarea sugestiilor — se referd la interactiuni privind con-
trolul situatiei din punct de vedere instrumental. Se pot in-
clude aici solicitdri de sugestii, apeluri citre o directie de ti-
pul: ,,Ce propui?”, ,Cum am putea face asta?”, ,,Ce implicatii
ar putea aparea?”. Dacd aceste apeluri iau o tentd emotiona-
14, atunci aceste acte trebuie sé fie incluse intr-o altd catego-
rie (11 sau 12).

Domeniul Socio-afectiv negativ

10. Dezaprobarea pasivi — consemneaza interactiuni de deza-
cord pasiv privind decizia. Aici se pot clasa aspectele prin
care subiectul nu raspunde, prin care refuza si se angaje-
ze sau raméne indiferent. Un membru al grupului poate da
din cap dezaprobator, poate spune: ,Nu sunt de acord” sau
»Argumentul tiu nu este convingitor”, fard sa se justifice.
Spune ,,nu” si atat.

11. Manifestarea tensiunii — cuprinde interactiuni, ce initiaza
sau mentin tensiunea, nevoia de ajutor. Aceasta categorie
reuneste aspecte ale interactiunii membrilor grupului care

denoti anxietatea, frustrarea, sentimentul de culpabilitate.
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Spre exemplu, acte prin care subiectul se acuza (,eu sunt de
vind”), se umileste, acfioneaza cu exces de scrupul datorat
fricii de un altul (,aveti grij, ca iar o sa tipe seful!”), prin
care recapatd favoarea unui partener, prin care exagereaza o
atitudine pentru a arata ca este nemulfumit, nefericit, singur
sau de neinteles (,,iar ma puneti pe mine in offside si voi va
dati de-o parte”).

12. Manifestarea antagonismului — exprimd interactiuni de opo-
zitie, actele prin care subiectul caut sd se afirme punand in
umbra pe altul (,Crede-ma cd la chestia aceasta ma pricep
mai mine decat tine!”). Se mai claseazd aici comportamen-
tele care exprimi vointa de a domina, de a dirija, agresivi-
tatea contra autoritatii, ironia muscatoare, barfa, aroganta,
ameninfarea (,vei regreta profund ca ai spus asta despre
mine!”), mania.

Pentru fiecare echipi s-a alcituit o Fisd de evaluare in care,
pe orizontald erau trecute cele 12 categorii Bales, iar pe verticald
erau trecuti cei noud membri ai echipei. Trei evaluatori, un psiho-
log si doi experti in domeniul administratiei publice notau inde-
pendent comportamentul cursantilor in timpul desfdsuréri probei
situationale. In prealabil, celor doi experti li s-au adus la cunostintd
caracteristicile categoriilor Bales, baremul si modul de notare.
Dupid finalizarea probei situationale, cei trei evaluatori, de comun
acord, au atribuit o notd pentru fiecare dintre cele trei sarcini ale
probei situationale (masuri de urgenta, schita unui proiect accesare
de fonduri europene si macheta), media aceastora constituind nota
generald a echipei. Totodata, s-a atribuit cite o noté pentru fiecare
membru al echipei.

In situatia in care evaluatorii considera mult prea complica-
ta insusirea si utilizarea categoriilor Bales, se poate alcdtui o Fisd

de evaluare mai simpld. Iata, spre exemplu, o Fisa de evaluare a
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participarii cursantilor la o dezbatere situationald, cu prilejul altui
proiect, alcituita in colaborare cu conf.univ.dr. Gheorghe Florian
(Tabelul nr. 33).

Fisa de evaluare

Comportament

Cursant 1
Cursant 2
Cursant 3
Cursant 4

1 |ldentificd aspectele subtile ale situatiei puse in discutie.

2 |Analizeazd cazul findnd cont de elementele importante.

3 Dovedeste capacitate de analizd si sinteza in prelucrarea datelor
semnificative.

Este intuitiv, logic, perspicace, cautd si solutii alternative.

Are in vedere reglementarile in vigoare.

Este convingdtor, asculta atent interlocutorii, dovedeste flexibilitate.

Urmdreste solutii cu efecte pe termen lung.

(autd solutionarea problemei, nu,invingerea” adversarilor.

Ol | Nl | B

Manifestd control asupra gesticii si posturii.

10 | Tine cont de factorul timp (evaleaza urgenta situatiei).
Total

Notd: fiecare evaluator va nota propriul puntaj conform observatiilor facute in timpul dezbaterii
de grup (un,x"n dreptul fiecdrei caracteristici constatate); dupa finalizarea dezbaterii, eva-
luatorii discutd punctajul acordat fiecarui candidat si stabilesc, de comun acord, nota finald

Fig. nr. 33 Fisa de evaluare

Prelucrarea statistica a datelor obtinute in urma aplicérii pro-
bei situationale poate fi pusd in corespondentd cu stilul de condu-
cere al fiecarui membru al unei echipe, rezultat in urma aplicarii
Chestionarelor Bales (Muresan, 1980) sau MLQ. Cu un alt prilej
(Stanescu & Rosca, 2010) am facut acest lucru. Acum ne interesea-
za elemente care pot valida proba situationald. Astfel, am pornit de
la ipoteza ci, daci proba situationald propusi este proprie dome-
niului administratiei publice, atunci inseamna cd experienta ante-

rioara in acest domeniu, va reprezenta un factor favorizant si deci,
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ne vom astepta ca stagiarii (cursantii cu experienta in administratia

publicé de pana la sapte ani) sd obtind o performanta superioard in

comparatie cu bursierii (fira experientd in administratia public).
In acest scop am intocmit graficul din Fig. nr. 34.

Figura nr. 34 Comparatie intre performanta stagiarilor si cea a bursierilor
la proba situationala, YPS 3

Se observa ca stagiarii (M=91.93, A.S.=5.87) au obtinut o0 me-
die a notelor individuale mai mare cu 9 puncte decat bursierii
(M=82.94, A.S.=8.23). Ipoteza de la care am pornit, se confirmd in
totalitate si, aspect important, proba situationald avansatd are un
grad de validitate ridicat.

In legidturi cu aplicarea probelor situationale supunem atentiei
céteva aspecte:

- Probele situationale vizeazd cunoasterea personalitatii su-
biectului in conditii foarte apropiate de cele reale. Adevirata
personalitate a unei persoane se vede cu prilejul confrunta-
rii acestuia cu un incident critic. Fatd de raspunsurile dezi-
rabile obtinute la chestionare sau la inventare de personali-
tate, probele situationale permit o cunoastere aprofundata.
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- Dificultatea probelor situationale constd in modul de ela-
borare al acestora. Dacd ne referim la selectie, psihologul
trebuie sd analizeze temeinic fisa postului vacantat si sa
imagineze o situatie ipoteticd, cit mai aproape de realita-
te, care sd presupuna o rezolvare imediatd, spontand (cu cét
e mai spontand, cu atat e mai sincerd), bazatd pe mobili-
zarea resurselor si pe punerea in actiune a cunostintelor si
competentelor celui evaluat.

- Scorarea probelor situationale este o problema la fel de difi-
cild. Psihologul trebuie sa elaboreze o ,,Fisa de evaluare’, sa
contorizeze cu acuratete ezitdrile, tatondrile, erorile, omisi-
unile, sa fixeze bareme clare si sensibile, adicd sa reuseasca
sd departajeze clar participantii. Datoritd complexitatii unor
probe este necesard inregistrarea video a acestora, pentru a
putea reveni si a stabili cu exactitate aportul fiecaruia la in-
deplinirea sarcinii. De obicei, un singur observator nu este
de ajuns. Sunt necesari 2-3 observatori si o instruire initiald
a acestora asupra modului de notare in conformitate cu
principiile docimologice..

- De obicei, probele situationale complexe consumd resurse
financiare importante si deci si rezultatele obtinute trebuie
sd justifice costurile. De aceea, ele se aplicd in procesul de
selectie pentru functii de conducere sau, cum a fost cazul de
fatd, in procesul de evaluare a formarii managerilor.

Influente si determinari ale inteligentei emotionale
asupra stilurilor de conducere ale managerilor publici.
Cercetare empirica

Managerul public manifesta o serie de caracteristici specifi-
ce. Prima, rezida in mobilitatea sa. El poate face parte din echipe
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constituite ad-hoc, pentru indeplinirea unei sarcini, ca peste putin
timp, echipa sd se destrame §i managerul public sd treacd la con-
ducerea sau ca membru intr-o altd echipd. Uneori, el poate face
parte, in acelasi timp, din doud sau mai multe echipe. O altd carac-
teristica se referd la faptul ca lucreaza in domeniul public. Fata de
cel privat, domeniul public este mai permisiv, fard rigori deosebite
asupra standardelor de calitate, dar cu preocupare deosebita asupra
drepturilor cetatenesti si principiilor democratice. Adeptii mana-
gementului public sunt chiar cetatenii si, de aici, dificultatea de a se
adresa, a influenta si a-si exercita atributiile asupra unui grup mare
de oameni, neomogen, cu valori, atitudini i comportamente diver-
sificate, cu un spirit civic, de obicei, scizut etc. Cu alte cuvinte, rolul
unui lider in spatiul public e mult mai dificil decét al unui lider din
domeniul privat. In fine, o alti caracteristic tine de pragmatism.
Pentru a fi eficient el trebuie sd devina un lider social, orientat spre
binele public sau spre binele comunitatii atribuite. Politicile publice
pe care le propune trebuie sa fie neaparat morale (Burns, 1978).
Numai astfel poate fi atins ,,binele public’, o sintagma altfel greu
de definit.

Cercetarea empirica de fata se referd la cursantii YPS4, din pa-
cate, ultima serie a unui proiect european, care-si propunea forma-
rea de manageri publici, care sa aduca un suflu nou in activitatea
din administratia publica.

Ne-am propus atingerea urmatoarelor obiective:

a. Identificarea stilului de leadership dominant la cursantii

programului de formare pentru manageri publici;

b. Studiul relatiei dintre inteligenta emotionald si stilul de

leadership;

c. Relevarea principalilor predictori ai leadershipului transfor-

mational din perspectiva influentérii sale de cétre inteligen-

ta emotionala;
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d. Identificarea  principalilor predictori ai eficientei

leadershipului.

In cadrul proiectului YPS 4, cursantii au parcurs o etapa de se-
lectie jalonatd de profilul psihologic al managerului public (YPS 3).
Dupi etapa de selectie, modulele de formare si dezvoltare a inte-
ligentei emotionale si de orientare a cursantilor spre leadershipul
transformational, ne conduc la asumptia ca respondentii cercetérii
vor dovedi un nivel peste medie, atat al inteligentei emotionale, cat
si in privinta abilitatilor leadershipului transformational. Pornind
de aici putem propune urmdtoarele ipoteze:

Ipoteza 1. Dacd presupunem ca etapa de formare si-a atins sco-
pul, ne vom astepta ca respondentii si se autoraporteze preponde-
rent in spectrul transformational al stilurilor de leadership, depa-
sind populatia normativa.

Ipoteza 2. Daci presupunem ca inteligenta emotionala deter-
mind stilul transformational, ne vom astepta sa existe o corelatie
pozitivd intre aceasta si spectrul transformational al leadershipului.

Experienta de pand acum in domeniul studierii influentei inte-
ligentei emotionale asupra liderului transformational ne sugereazi
si 0 abordare exploratorie legatd de ultimele doud obiective ale cer-
cetdrii, anticipand inci o ipoteza:

Ipoteza 3. Daca primele doud ipoteze se confirma, inseamna cd,
prin metoda regresiei in pasi multipli, putem stabili care dintre sca-
lele compozite ale inteligentei emotionale determina semnificativ
leadershipul transformational si constituie pricipalii predictori ai
acestui stil de conducere.

Pentru verificarea ipotezelor propuse am aplicat:

o Multifactor Leadership Questionnaire, elaborat de Bruce
Avolio si Bernard Bass (2009), forma scurtd, cu 45 de itemi se sco-
reazd 12 scale, noua scale si subscale evalueaza stilul de leadership,

iar trei scale mésoard performanta si rezultatele asociate acestor
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componente. Foaia de raspunsuri utilizeaza o scald cu cinci optiuni
(0 — Deloc, 1 - Foarte rar, 2 — Cateodatd, 3 — Destul de des, 4 —
Frecvent sau chiar intotdeauna). Modalitatea de administrare: au-
toraportare. Nu exista o limita de timp stricta privind completarea
raspunsurilor. In cadrul standardizarii, in Romania, s-a constat o
medie de 17 minute per proba. In cazul nostru nu s-a depasit o
limita de 25 minute. Instructajul s-a facut in concordanta cu reco-
manddrile autorilor (Avolio si Bass, 2009, p. 51), respondentii fiind
asigurati de péstrarea confidentialitatii.

Scorarea s-a facut electronic, prin intermediul S.C. Testcentral
S.R.L. Fiecare participant a primit un raport individual. Varianta
roméneasca a fost adaptata de catre Dragos Iliescu, Felicia Beldean
si Filaret Sintion.

o Emotional Quotient Inventory (EQ-I), elaborat de Reuven Bar-
On (1997, 2004). Proba contine 133 de itemi, iar foaia de raspun-
suri utilizeazd o scald cu cinci optiuni (de la ,Neadevarat pentru
mine” la ,,Adevérat pentru mine”). Modalitatea de administrare:
autoraportarea. Nu exista o limitd strictd de timp privind comple-
tarea raspunsurilor. Autorul considerd ci aceasta nu poate depasi
40 de minute (Bar-On, 2009, p. 32). In cazul nostru nu a depsit 33
de minute. Instructajul a fost elaborat cu respectarea principiilor
cunoscute (clar, concis, structurat), subiectii primind asiguréri asu-
pra confidentialitétii raspunsurilor.

Scorarea s-a facut electronic prin intermediul S.C. Testcentral
S.R.L. Fiecare respondent a primit un raport individual. Varianta
romaneasca este adaptatd de Raluca Levinti si Dragos Iliescu.

Lotul de respondenti cuprinde 101 de cursanti din cadrul pro-
iectului YPS 4, dintre care 40 sunt barbati si 61 sunt femei. Lotul
este relativ omogen. Respondentii sunt tineri, majoritatea intre 26
si 30 de ani, cu un nivel apropiat al pregitiri scolare si, in special, cu

un profil psihologic aseméndtor datorité etapei de selectie.
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Rezultate si discutii. Cu privire la verificarea primei ipoteze,
care presupunea ci, daci etapa de formare a cursantilor si-a atins
scopul, atunci ne vom astepta ca respondentii sd se autoraporteze
preponderent in spectrul transformational de leadership, depdsind
populatia normativd, prelucrarea statistica ne-a condus la urmato-
rul grafic (Fig.nr. 35).

Dupa cum se observa, cele mai mari valori au fost obtinute la
scalele transformationale (M = 3.40, S.D. = 0.30), urmate de cele
obtinute la scalele tranzactionale (M = 2.93, S.D. = 0.43) si de sco-
ruri foarte scizute la scalele leadershipului pasiv (laissez-faire) (M
=0.75,S.D.=0.38).

Figura nr. 35 Stiluri de conducere YPS 4

In mod normal, stilul tranzactional trebuia s3 fie cel mai frec-
vent. Dupd cum am vézut stilul transformational poate fi pri-
vit ca o augmentare (cascading effect) al celui trazactional. Faptul
ca in etapa de formare s-a insistat asupra caracteristicilor stilului
transformational - carismatic, punandu-se accent pe eficienta cres-

cutd a acestuia fatd de stilul tranzactional, confirma in totalitate prima
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parte a primei ipoteze. Astfel, in procesul de formare referitor la sti-
lul transformational s-a pornit de la analiza celor patru caracteristici
care il definesc (Avolio & Bass, 2004), respectiv: influentd idealizata,
motivare inspirationald, stimulare intelectuala si consideratie indivi-
duala. Explicarea, in extenso, a acestor caracteristici precum si pu-
nerea in discutie a unor exemple edificatoare au influentat cursantii
in sensul alegerii, pentru multi dintre ei, a stilului transformational.

Pentru a verifica a doua parte a primei ipoteze am calculat
distributia scorurilor pe scale si subscale, ficind o comparatie
(Figura nr. 36) intre rezultatele respondentilor si media populatiei
normative (apud Iliescu, Beldeanu & Sintion, 2011). Astfel, privind
scalele leadershipului tranformational (IA - atribute idealizate, IB
- comportamente idealizate, IM — motivatie inspirationald, IS - sti-
mulare intelectuald si IC - apreciere individuald) putem observa
cd mediile scorurilor respondentilor sunt peste mediile populatiei
normative la toate scalele.

Fig. nr. 36 Comparatie intre mediile respondentilor la scalele/subscalele
Leadershipului Transformational si media populatiei normative, YPS 4

In concluzie, putem aprecia ci prima ipotezd se confirmi

in totalitate, in sensul in care respondentii se autoraporteazd
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preponderent in spectrul transformational al stilurilor de leaders-
hip, depasind populatia normativa.

Pentru verificarea celei de-a doua ipoteze, scorurile obtinute
le-am prelucrat statistic cu ajutorul programului SPSS (Howitt &
Cramer, 2010) pentru a vedea, in ce mdsurd, scalele compozite
EQ-i coreleazi cu cele trei stiluri de conducere, respectiv cu stilul
transformational, tranzactional si laissez-faire.

Din datele statistice obtinute (Rosca, 2012) cu privire la stilul
transformational, observim ci acesta coreleazd semnificativ cu
toate scalele compozite ale inventarului de inteligenta emotionald
(EQ-i).

Astfel, cea mai puternici corelatie r = .611, p< .01 cu stilul trans-
formational apartine scalei Gmeq, Starea generald (General Mood
EQ Scale). Aceastd componenti a inteligentei emotionale masoard
atitudinile pozitive (Fericire si Optimism). Scorurile inalte indica,
in general, indivizi veseli, pozitivi, plini de sperantd si optimisti, care
stiu sa se bucure de viata. Ei creeazd o atmosferda motivanta si pozi-
tiva la locul de muncé. Bar-On (2011), sub presiunea criticilor care
i-au fost aduse in special din partea lui Mayer, Salovey si Caruso
(2011a), efectueaza o analizd factoriala confirmatorie si constatd
ca Optimismul §i Fericirea sunt ,factori facilitatori” ai inteligentei
emotionale si deci nu reprezinta ,,nucleul forte” al acesteia. Scorul
obtinut de respondenti la aceastd scala se justifica prin faptul cd
si varsta participantilor este de pana la 35 de ani si cé acestia erau
animati de emotii stenice (triumf) deoarece au fost selectionati pen-
trua participa la acest proiect care anticipau cé le va aduce satisfactii.

Celelalte scale compozite ale EQ-i coreleaza semnificativ cu lea-
dershipul transformational, astfel: RAeq (intrapersonald), r = .556;
EReq (interpersonald), r = .519; ADeq (adaptabilitate), r = .565 si
Smeq (managementul stresului), r = .565, toate la p<.01. Pentru
leadershipul tranzactional, remarcdm (Rosca, 2012) numai doud
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scale EReq, r = .321 si ADeq, r = 287, ambele la p<.01 coreleaza
moderat cu acest stil de conducere. Pentru stilul laissez-faire toate
corelatiile sunt negative.

In concluzie, ipoteza a doua se confirma.

Pentru verificarea celei de-a treia ipoteze (exploratorie) am cal-
culat regresia in pasi multipli (Tabelul nr. 37), dorind sa identifi-
cam principalii predictori ai stilului transformational din perspec-
tiva influentarii sale de catre inteligenta emotionala.

Se observd ca 47, 5 % din corelatia intre inteligenta emotionald
si stilul transformational este explicata de trei scale ale inteligentei
emotionale (EReq, SMeq si GMeq). Aceasta este o valoare relativ
micd, care demonstreaza cd si celelalte scale ale inteligentei emoti-
onale sunt importante si isi pun amprenta din plin asupra leaders-
hipului tranformational.

In principal, cercetarea empiric prezentat a urmirit si puna in
evidenta influentele si determindrile inteligentei emotionale asupra
leadershipului transformational. Exista mai putine argumente teo-
retice pentru a ghida ipoteze cu privire la relatia dintre inteligenta
emotionala si stilurile de conducere tranzactional si laissez-faire.
In schimb, pentru stilul transformational s-a presupus ca, pentru
a articula o viziune, pentru a induce motivatie inspirationala, pen-
tru a oferi stimulare intelectuala si consideratie individuald, liderii
ar trebui sd aiba abilitatile si trdsaturile asociate unei inteligente

emotionale elevate.

R? Adjusted R? F Sig
475 458 29.20 .000

Variabila

ER — Interpersonala
SM — Managementul stresului
GM — Stare generald

Tabelul nr. 37 Predictorii leadershipului transformational
din perspectiva inteligentei emotionale la YPS 4
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Cele patru caracteristici ale leadershipului transformational,
amintite mai sus, nu se pot realiza numai prin intermediul proceselor,
mecanismelor si factorilor cognitivi. Argumentul rational, inteligenta
cognitivd, operatiile gandirii i comunicarea formala sunt importan-
te dar nu suficiente. Ele trebuie sa fie suplimentate cu cunoasterea
si stdpanirea de catre lider a propriilor emotii, cunoasterea si gesti-
onarea emotiilor subordonatilor, cu crearea unui mediu care si ge-
nereze un climat emotional motivator privind atingerea obiectivelor
organizatiei, deci cu atributele inteligentei emotionale.

Deoarece liderul tranzactional manifesta, de obicei, comporta-
mente reactive si de rutind, care nu necesitd insight sau empatie,
este de asteptat sd nu existe o corelatie semnificativd a acestuia cu
inteligenta emotionald. Goleman et al. (2002) consideri ca este de
asteptat ca inteligenta emotionald sa relationeze negativ cu com-
portamentele stilului de management prin exceptie pasiv si laissez-
faire, deoarece persoanele cu competente emotionale crescute se
considerd ca sunt active si au initiativa.

Noi optam pentru o atitudine mai putin transantd din acest
punct de vedere. Dacd este evident ca un lider transformational
trebuie sé fie neapdrat carismatic si sd aiba dezvoltate competentele
emotionale intr-un anumit grad, oricum peste medie, corelatia ne-
gativd a inteligentei emotionale cu stilul laissez-faire nu ni se pare
neaparat obligatorie. Pentru un astfel de lider ceea ce conteaza este
statutul sau inalt. El poate dovedi si competente emotionale , dar pe
care nu si le foloseste la nivelul grupului sau organizatiei. Le utili-
zeaza pentru a-si justifica neimplicarea in activitatea de conducere,
pentru a accede pe un post superior, sau pentru a neutraliza pe cei
care 1i stau in cale. El este dezinteresat de conducere, dar acesta nu

inseamna cd nu ar putea conduce.






9. Sinteza

Atat in sectorul public, cat si in cel privat, leadershipul este le-
gat de performantd. El se justifica si capatd o importanta deosebitd
atat timp cét reuseste sa-i faca pe angajati sa atingd niste obiective
din ce in ce mai ambitioase si sa se incadreze in standardele de
calitate ale organizatiei. Daca leadershipul trebuie sd aduca benefi-
cii riguros masurabile unei companii, atunci trebuie identificati si
dezvoltati factorii care conduc, determind si influenteazd un lea-
dership eficient.

Fiind un construct recent, leadershipul transformational este
gandit ca un rezultat a tot ceea ce este mai performant in celelalte
stiluri de conducere. Astfel, Bass si Avolio (1985, 1997, 1998a) care,
impreund cu Burns (1978) isi impart paternitatea leadershipului
transformational, considera ca acesta este un amestec de carismad si
motivatie, avind deci zone de intersectie cu stilul de conducere ca-
rismatic si cu cel tranzactional. De aceea am analizat carisma con-
siderdnd-o, nu transcedental, ca pe un ,,har’, ,,dat exceptional” sau
»favoare divind’, ci atributional (Zlate, 2007), si ca pe o influentd
mutuald perceputd de adepti (Conger & Kanungo, 1996; McElroy,
1982; Shamir, 1992; Potosky, 2000). Dacé nu mai este explicata per-
sonalist, inseamna ca un lider, pornind de la anumite calitati, poate
deveni carismatic prin formare, dezvoltare si modelare. Am expus

si am analizat un exercitiu de dezvoltare a carismei (Potosky, 2000)
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deoarece reprezinta un motiv de optimism in legaturd cu demer-
surile psihologiei organizationale asupra perfectionarii stilului de
conducere. Pe de altd parte, am prezentat si dezavantajele conduce-
rii carismatice (Yukl, 2002) atrdgind atentia asupra abuzului de ca-
rismd si, uneori, in esuarea acestui stil de leadership in manipulare,
persuasiune si propaganda.

Cel putin din perspectiva motivatiei, leadershipul transforma-
tional nu poate fi inteles decat pornind de la leadershipul
tranzactional. Acesta este cel mai intalnit stil de conducere si are
la baza modelul schimbului social (Hollander, 1978). Tranzactia se
gaseste la intersectia triadei: lider, subordonati si situatie, primeste
influente din partea fiecdruia dintre acesti factori si are la bazi
mecanisme psihologice binecunoscute. Este interesant ca liderul
tranzactional nu presupune schimbarea ca necesara si obligatorie
ci, el poate doar gestiona o schimbare (Cole, 2000). Avolio si Bass
(2009) analizeaza pe larg acest stil si constata cd forma constructi-
vd a tranzactiei, recompensand meritul subalternilor, conduce la
atitudini pozitive de cooperare, in vederea realizirii unor obiecti-
ve specifice. In opozitie cu aceasta, forma corectivi pune accentul
pe atingerea standardelor de performanta si poate fi activd, atunci
cand implicarea liderului este anticipativd si proactiva, liderul fa-
cand cunoscute rigorile punitive inaintea abaterii de la aceste stan-
darde si pasivd, atunci cand liderul asteapta producerea greselilor si
apoi actioneazd. Liderul laissez-faire, cunoscut ca liderul permisiv,
este de fapt, un non-lider, manifestind un dezinteres explicit pen-
tru activitatea de conducere.

Reprezentand o noud paradigma, o noud abordare a leaders-
hipului, liderul transformational are patru caracteristici: arti-
culeazd o noud viziune si, prin intermediul influentei idealiza-
te, reuseste implementarea acesteia, induce fiecirui subordonat
motivatie inspirationald, oferd stimulare intelectuald si consideratie
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individuald. Toate aceste caracteristici constituie elemente de
noutate in teoria conducerii si de aceea, in lucrarea de fatd, sunt
analizate fiecare in parte. Cel mai interesant lucru e faptul c3,
dacd liderul transformational articuleazd o noud viziune si con-
vinge subordonatii s treacd la punerea in practica a acesteia, prin
influentd idealizatd, atunci el nu poate avea decit o componentd
carismaticd. Numai liderul carismatic este in stare sa producd un
angajament emotional total si neconditionat din partea adeptilor.
Acestia ii atribuie liderului carismatic o serie de calitéti (atribute),
si comportamente idealizate. In multe cazuri liderul nu trebuie si
facé dovada ca are aceste atribute si uneori chiar nu le poseda, dar
toate acestea nu pot zdruncina convingerea si increderea adeptilor
in liderul lor.

Numeroase cercetdri empirice (Judge & Piccolo, 2004) au
dorit s& pund in evidentd factorii determinanti ai liderului
transformational. Astfel, s-a presupus influenta unor factori biogra-
fici, cum ar fi faptul ca périntii au avut un interes activ in dezvol-
tarea copiilor lor, le-au pretins standarde parentale de moralitate
inalt, precum si de faptul ca persoana s-a bucurat sau nu de expe-
rienta scolara sau, mai tirziu, de cea profesionald la locul de munca
anterior (Avolio & Yammarino, 2002).

Intr-o metanaliza asupra cercetirilor empirice intreprinse pani
in prezent Peter D. Harms, profesor de management la University of
Nebraska-Lincoln §i Marcus Crede (2010), profesor de psihologie
la Universitatea de Stat din New York, fac urmétoarele consideratii:

Ca dominante ale personalitétii, leadershipul transformational
a fost legat de niveluri mai ridicate ale trasaturilor extraversiune,
agreabilitate, stabilitate emotionald si deschidere (Bono & Judge,
2004). In plus s-au pus in evidenti si alte diferentieri individuale,
cum ar fi nevoia de putere (Antonakis & House, 2002), rationamen-
tul moral (Turner, Barling, Epitropaki, Butcher, & Milner, 2002)
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si atasamentul sigur (Popper, Mayseless, & Castelnovo, 2000). S-a
constatat ca niveluri mai ridicate ale inteligentei cognitive sunt lega-
te de leadershipul transformational (Atwater & Yammarino, 1992).

Cel mai important factor de influentd in leadershipul
transformational este, cu sigurantd, inteligenta emotionald. Este
un concept cu o istorie recentd si plin de controverse. Astfel, dacd
in 1995, Societatea Americana de Dialecte a considerat inteligenta
emotionala si EQ ca fiind ,,cele mai utile cuvinte sau expresii noi”
(apud Mayer, Salovey & Caruso, 2011a), nici pani in prezent aces-
tea nu apar in dictionarele de psihologie. Si societatea academica
manifestd inci o rezervi ticutd asupra lor. In schimb, inteligenta
emotionald a fost repede adoptata in organizatii.

Din perspectiva lucririi de fatd, am considerat trei momente de-
osebit de importante, care ne-ar putea favoriza demersurile expli-
cative asupra inteligentei emotionale. In primul rind, modelul teo-
retic al lui Mayer, Salovey si Caruso, care este conceptia de referintd
a majoritatii autorilor care au abordat aceastd temd. Apoi, modelul
psihometric al lui R. Bar-On, dezvoltat prin Emotional Quotient
Inventory (EQ-i). Si, in fine, abordarea ,,insolitd’, cu un impact ma-
jor in popularizarea conceptului de inteligentd emotionald, a lui D.
Goleman, dar care s-a bucurat de un succes deosebit deoarece a fa-
vorizat adoptarea inteligentei emotionale in organizatii sub forma
competentelor emotionale.

Modelul lui Mayer, Salovey si Caruso s-a modificat si s-a slefuit
in timp, de la a considera inteligenta emotionald ca o forma de
inteligenta sociald (1985) pana a-i da un continut propriu si specific,
cum apare in momentul de fatd (2011a). Caracteristicile principale-
lor ,,ramuri’, cum sunt numite de cei trei autori, respectiv: Perceptia,
Inteligenta, fn;elegerea si Gestionarea emotiilor se constituie in mo-
delul cvadripartit al inteligentei emotionale. Considerdnd-o ca

pe o aptitudine care proceseaza informatia emotionald in scopul
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rezolvdrii unor probleme de sorginte emotionala, dar si cogniti-
ve, Mayer, Salovey si Caruso sunt preocupati sa-i gaseasca un loc
bine determinat in esafodajul psihologiei generale. Contributia lor
teoreticd este majora si, de parcd acest lucru nu ar fi fost sufici-
ent, ei elaboreazd MSCEIT (Mayer - Salovey — Caruso Emotional
Intelligence Test), un instrument foarte valoros de masurare a
performantei aptitudinale, respectiv a inteligentei emotionale.

Bar-On va rdméne in istorie ca fiind primul care a folosit ter-
menul EQ (Emotional Quotient) si ca autor al Emotional Quotient
Inventory (EQ-i), unul dintre cele mai uzitate instrumente pentru
masurarea inteligentei emotionale. Deoarece 1-am aplicat in cerce-
tarile empirice continute in prezenta lucrare, l-am descris pe larg,
facdnd o comparatie cu Inventarul Psihologic California (CPI -
260) al lui Harrison Gough, in privinta caracterizarii scalelor.

Goleman ne-a interesat din perspectiva considerarii inteligentei
emotionale ca o competenta si deci, posibilitatea dezvoltarii ei.
Elaborarea programelor de invitare sociald si emotionala care se
aplicd in Statele Unite, incepand cu clasele primare la studiile post-
universitare (MBA) constituie o provocare pentru adaptarea si in-
troducerea lor si in Romania.

Studiul inteligentei emotionale in organizatii este interesant,
deoarece prespune o abordare multi-disciplinara, psiho-socio-
logicd pentru a explica rolul emotiilor in organizatii (Hochchild,
1975, Gordon, 1990, Chelcea, 2007), comportamentul emotional
si managementul emotiilor (Thoits, 1990). Abordarea practi-
ca a acestor teorii constd in aplicarea unor programe de dezvol-
tare a competentelor emotionale, atit in cazul liderilor, cét si al
angajatilor. In urma acestor demersuri pot aparea noi stiluri de
conducere. Astfel, chintesenta influentei inteligentei emotionale
asupra leadershipului se gaseste la liderul rezonant (Boyatzis &
McKee, 2012).
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Cele trei cercetdri empirice prezentate, cu loturi de respondenti
diverse (manageri publici, studenti, masteranzi §i persoane priva-
te de libertate) au confirmat corelatii statistice moderate, dar con-
vingatoare privind legdtura dintre inteligenta emotionald (EQ-i) si
variabilele leadershipului transformational (MLQ). Totusi, pentru
explicarea aprofundatd a stilului de conducere transformational,
ne-am dat seama curand ca lipseste ceva. Este un lucru pe care nu
l-am avut in vedere cind am inceput lucrarea, dar ,,conducerea este
intotdeauna si o problema de valori” (Roco, 2007, p. 79). De aceea
am restructurat lucrarea adaugénd valorile fundamentale si valori-
le profesionale.

Am pornit de la conceptualizarea clasicd a valorilor (Rokeach,
1973) si prin faze succesive, am ajuns la Chestionarul de valori si
la modelul valorilor fundamentale ale lui Shalom Schwartz (1999,
2004, 2006). Abordarea valorilor a fost necesard pentru a explica
moralitatea schimbdrii (Burns, 1998) ca deziderat al stilului de
conducere transformational.

Pentru a putea produce schimbarea este necesard congruenta
valorilor fundamentale ale liderului cu cele ale subordonatilor. Si
cercetdrile empirice prezentate au confirmat acest aspect.

Este interesant de analizat rolul componentei carismatice a li-
derului tranformational. Dupd pérerea noastra, intr-o prima faza,
anume cea de articulare a unei viziuni, liderul transformational
trebuie sd fie neapdrat carismatic. Carisma, prin ea insasi, are un
efect de atasament neconditionat, de angajament emotional total al
adeptilor fata de lider si, pe cale de consecint, fatd de viziunea pe
care liderul le-o propune. Cu siguranta ci elementele emotionale
prevaleaza in carisma, in comparatie cu cele rationale. Dacd aceas-
ta este pronuntatd, adeptii nu pot argumenta logic sau pot sé facd
acest lucru cu o oarecare dificultate, neputand sa explice clar de

ce il urmeazd neconditionat pe liderul carismatic. Il urmeaza si
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atat. Tot in componenta carismaticd intrd $i mimarea de cétre li-
der a valorilor fundamentale ale adeptilor, cu toate ci acestea nu
corespund cu valorile liderului. Este un proces de manipulare pe
care liderii carismatici nu se sfiesc si-1 foloseascd ori de cate ori
acest lucru se impune. Numai cd in procesul de implementare a
viziunii, lucrurile incep s se complice si carisma incepe sd nu mai
fie suficienta. Motivatia inspirationala prin care actioneaza liderul
transformational incepe sa estompeze carisma. Liderii trebuie sd-i
facd pe adepti sd abandoneze interesele lor ,egoiste” si sa adopte
interese mai largi, ale grupului si apoi, ale organizatiei. Aici, chiar
daca rolul carismei e incd prezent, intervine inteligenta emotionald.
Motivatia este cea mai intima componentd a psihicului uman.
Inteligenta emotionalad va actiona asupra resorturilor emotionale
care, impreund cu multe altele, determina o constelatie de moti-
ve. Stimularea intelectuald si consideratia individuald sunt teritorii
de drept in care actioneazd competentele emotionale ale liderului,
iar rolul carismei se diminueaza. Acest lucru inseamna ca adeptii
nu mai manifestd un atasament emotional neconditionat fatd de
lider? Desigur cd nu. Atasamentul rdmane, dar nu mai este ,,orb’,
ci este alimentat de o componentd motivationala foarte puterni-
cd: satisfactia. Prin motivatie inspirationald, stimulare intelectua-
14 si consideratie individuala, liderul transformational le propune
adeptilor atingerea unor obiective inalte. Prin efort suplimentar
acestia chiar reusesc si le atinga si, acest lucru ii face sd-si ridice
autostima si increderea in sine. Apare satisfactia care ii va ener-
giza si le va conferi optimismul pentru a se putea angaja in atin-
gerea unor noi obiective, din ce in ce mai inalte. Desigur, nu in-
tamplator, in doud din cercetérile empirice prezentate in lucrare,
printre predictorii leadershipului tranformational din perspectiva
inteligentei emotionale, a aparut scala compozitda GM (starea gene-
rald), care contine Optimismul si Fericirea si, pe cale de consecinta,
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Satisfactia. La fel, in cercetarea asupra stilurilor de conducere ale
liderului informal, cu privire la verificarea ultimei ipoteze, s-a de-
monstrat ca scala SAT, satisfactia legatd de stilul transformational
are cele mai ridicate valori in comparatie cu celelalte doua stiluri.
Astfel, putem spune ci satisfactia ia locul carismei. Aceasta este cea
mai importantd concluzie originald a lucrarii, demonstratd prin
cercetari empirice. Astfel, ajungem la asertiunea lui Harry Truman,
fost presedinte al Statelor Unite, care spunea: ,,Un lider este un om
care are capacitatea de a-i determina pe alti oameni nu doar sé facd
ce nu vor, ci sd le si placa” (apud Gardner & Laskin, 2014, p. 63).

Pe de alta parte, daci facem un paralelism intre carismd si
inteligenta emotionald, ca atribute ale liderului transformational,
ambele se intersecteaza la un moment dat, chiar se suprapun si, in
cele din urma se despart. Mult mai clara ni se pare aceasta relatie
daca ne referim la adepti. Liderul carismatic ,,beneficiazd” de ca-
risma sa fird sd le-o pretinda sau sd o cultive adeptilor. Un ast-
fel de lider nu genereazd, nu ,naste” lideri carismatici in randul
adeptilor. In schimb, un lider inteligent emotional nu poate s
devind trasformational decat intr-un context organizational defi-
nit de un nivel elevat de inteligentd emotionald al adeptilor. Prin
stimulare intelectuald si prin consideratie individuald, prin puterea
exemplului personal, prin autosacrificiu si autoindemn, prin men-
toring si coaching, el formeaza noi lideri transformationali. Este
singurul lider care incurajeaza formarea altor lideri. Dupd cum
afirmd Nanus Bennis (2000) ,,... noul tip de lider ii face pe oameni
sd actioneze, ii transformd pe discipoli in conducitori i pe lideri in
agenti ai schmbarii” (p. 16).

Toate aceste lucruri pot constitui tema unei cercetdri empiri-
ce longitudinale, probabil pe durata mai multor ani. Este cu atét
mai dificil, cu cét aplicarea unor instrumente psihologice lideri-
lor dintr-o organizatie este, de cele mai multe ori, intdmpinata cu
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suspiciune si rezerva. Cultura psihologicd este insé in plin avant. $i
atunci, cine stie? Pentru noile generatii de psihologi aceastd tema
poate constitui o provocare. Succes!
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