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Abstract: Peter Northouse (2001) defines leadership as a process
whereby one person influences a group of individuals to achieve a
common goal.

Manager position denotes title, not leadership. To be an effective
leader, the manager must influence his associates in a positive way to
reach the goals of the organization. Managers often make the mistake of
assuming that because they are the managers, they are also the leaders
and that their associates will automatically follow.

This paper shows de differences between two types of leadership:
transformational leadership and transactional leadership. The
transformational leadership approach can help managers become
exceptional leaders.
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Introducere

In lumea afacerilor de astizi, a fi manager este o mare
responsabilitate si, in acelasi timp, o mare provocare. Profesia de
manager implicd eficientd intr-un numadr foarte mare de activitati, iar
unul din activele cele mai importante pe care managerii 1l au la
dispozitie in organizatie, il reprezinta 0amenii.

Cel mai important rol pe care managerii trebuie sa si-l asume ntr-
o organizatie este acela de lider. Adeseori, Insd, managerii fac greseala
de a considera ca sunt lideri doar pentru faptul ca detin pozitia de
manager si, in consecintd, oamenii trebuie si-i urmeze. Pozitia de
manager, insa, denotd doar o functie si nu inseamna neaparat leadership.
Pentru a fi un lider eficient, managerul trebuie sa stie cum, in ce mod sa-
si influenteze colaboratorii pentru a atinge obiectivele organizationale.

Aspectele referitoare la suprapunerea conceptelor de management
si leadership, precum si la raporturile existenta intre ele, sunt foarte mult
discutate Tn literatura de specialitate.

Unii specialisti din domeniu considera ca manager si lider sunt
termeni sinonimi si 11 folosesc in mod alternativ. Altii Insd, considera ca
existd o clard delimitare intre cei doi termeni.

Impartasim opinia mai multor specialisti care sunt de parere ca
leadership-ul si managementul reprezinta de fapt dimensiuni distincte
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ale persoanelor din conducere: leadership-ul reprezinta capacitatea de a
determina oamenii sd actioneze. Managerul, In schimb, este individul
care asigurd atingerea obiectivelor organizationale prin planificare,
organizare §i orientarea muncii catre finalitate. Prin urmare, o persoana
poate fi un manager eficient fara a avea capacitatile unui lider.

Asa cum se observa din cele prezentate anterior, desi termenii de
»leadership” si ,,management” sunt adesea folositi referitor la acelasi
lucru, in realitate, cele doud concepte diferd foarte mult. Au multe
atribute comune, avand 1n vedere faptul cd ambele se bazeaza pe
structuri §i sisteme institutionale si ambele au ca scop Imbundtatirea
performantei organizatiei. Insa conceptele sunt de esente diferite.

Jo Brosnahan, fost director executiv la Auckland Regional
Council, Noua Zeeclanda, intre anii 1996-2004, autoare a numeroase
articole si lucrari pe tema leadership-ului, considerda ca leadership-ul
inseamna acordarea unei atentii sporite dezvoltarii atributelor ce se
referd la integritate, viziune, abilitatea de a-i inspira pe ceilalti,
constiinta de sine, curajul de a inova si rationamentul. In timp ce
managementul accentueaza mai mult sistemele formale, procesele si
stimulentele, leadership-ul se refera la influenta informala — felul in care
oamenii pot fi mobilizati prin intermediul valorilor si viziunilor.

Leadership-ul se manifestd in relatiile interumane. Leaderii de
calitate inspird oamenii. Schimbarea organizatiilor inseamna, de fapt,
schimbarea comportamentului oamenilor; asadar organizatiile aflate
intr-un proces de reforma au nevoie de leadership.

Leadership-ul reprezinta un atribut al managerului, un atribut dorit
si cerut de organizatii, managerilor lor. Leadership-ul se afla in relatie
directa cu capacitatea de a influenta comportamentul oamenilor.

O analiza a literaturii referitoare la leadership aratd foarte multe
definitii ale conceptului de leadership. Una dintre cele mai apropiate
definitii a leadership-ului este ca acesta reprezinta un proces de
influenta sociala, desi acelasi lucru poate fi spus despre cele mai multe
dintre experientele care implicd mai mult de o persoana.

Peter Northouse (2001) defineste leadership-ul ca un proces prin
care o persoana influenteaza un grup de indivizi, in scopul de a atinge
un obiectiv comun.

Aceeasi 1dee se desprinde si din definitia profesorului Ovidiu
Nicolescu. In acceptiunea profesorului O. Nicolescu, leadershipul este
,,procesul prin care o persoand stabileste un scop sau o directie pentru
una sau mai multe persoane §i-i determind sa actioneze impreund cu
competenta si deplina dedicare in vederea realizarii lor.” (Nicolescu &
Verboncu, 2006).
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Prin urmare, leadership-ul reprezinta capacitatea unei persoane de
a stabili anumite obiective si de a-i determina pe ceilalti sa-1 urmeze in
realizarea acestora, pe baza unei puternice implicari afective si
operationale.

Paradigma traditionala a leadership-ului era n primul rand aceea a
comenzii $i controlului, in care existd o distinctie clara intre rolul
leaderilor si cel al persoanelor care ii urmeaza. In acest model, relatia
dintre leaderi si persoanele care 1i urmeaza se bazeaza in primul rand pe
autoritatea leaderilor si pe supunerea celorlalti.

Tntr-o societate descentralizati, bazati pe informatie si organizati ca o
retea, acest model clasic de leadership pierde teren. Relatiile dintre
leaderi si cei ce 1i urmeaza s-au schimbat.

Autoritatea nu mai este atat de compacta ca inainte, ierarhiile s-au
diminuat in multe organizatii, si din cauza mai multor schimbari sociale,
inclusiv aparitia mobilitdtii §i oportunitatii de a munci, liderii din
prezent, trebuie sd obtind un angajament mai puternic din partea
sustinatorilor, nu doar acordul lor. Drept urmare, liderii de azi trebuie sa
gaseasca modalitati ce depasesc autoritatea pe care o au pentru a-i
influenta efectiv pe sustinatori.

Problema care se pune este cum reusesc liderii sa creeze si sa
sustind schimbari revolutionare in organizatii si ce stil de leadership este
necesar pentru a motiva subalternii sa intreprinda aceste schimbari
organizationale.

Un raspuns la aceasta problemd poate fi dat de diferenta dintre
stilurile de leadership practicate in organizatii. Apare, astfel, diferenta
intre doua concepte: leadership transformational si leadership
tranzactional.

Conceptul de leadership transformational

Conceptul de “transforming leadership” a fost introdus pentru
prima datd de James MacGregor Burns (1978), in cercetdrile sale
descriptive asupra leaderilor politici, dar in prezent termenul este de
asemenea folosit si In psihologia organizationala. Burns a expus
dificultatea de a diferentia managementul de leadership, fiind de pérere ca
diferentele constau in caracteristici si comportamente. El a desprins doua
concepte: leadership-ul transformational si leadership-ul tranzactional.

Leadershipul transformational este analizat de reguld prin opozitie
cu leadership-ul tranzactional, respectiv cu acel tip de conducator
preocupat de a-i convinge pe ceilalti sa actioneze prin intermediul oferirii
de satisfactii imediate si a unor nevoi pe termen scurt (in general
extrinseci). Daca liderul transformational te convinge sd actionezi in
spiritul unei idei indltatoare, al unor idealuri corporative, stiintifice,
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umane, liderul tranzactional este de tip mercantilist: ,,daca faci ceva, vei
primi altceva in schimb”.

Uzual nu se fac distinctii majore intre leadership si leadership
transformational — ambii termeni subliniaza ideea de ,,a face oamenii sa te
urmeze, bazandu-se pe motivatia lor intrinseca”.

Leadership-ul tranzactional este mai apropiat de conceptul de
»manager”, respectiv ,,a calcula in termeni de eficienta, relatia de schimb
intre conducator si cel condus”, ,,a motiva extrinsec pe angajati”, ,,a te
ocupa de proceduri, metode, de termenii contractului de munca”.

Pentru Burns, abordarea transformationald creeazad schimbari
semnificative In viata oamenilor §i a organizatiilor. Ea reproiecteaza
perceptiile si valorile, schimba asteptérile si aspiratiile angajatilor. Prin
comparatie cu abordarea tranzactionald, ea nu se bazeazd pe o relatic de
tipul schimbului direct, ci pe caracteristicile si abilitatile liderului de a
schimba prin intermediul exemplului, articularea unei viziuni energizante si
a unor scopuri ambitioase, competitive. Liderii transformationali sunt
idealizati prin faptul cd ei devin exemple morale care lucreaza in interesul
echipei si al organizatiei. Burns considera ca leadership-ul transformational
si cel tranzactional sunt stiluri de conducere mutual exclusive.

Ceva mai tarziu, Bernard M. Bass (1985) a extins cercetarile lui
Burns si a incercat sa explice mecanismele psihologice care stau la baza
celor doua stiluri. Masura in care un lider este transformational este
apreciata In termeni de influentd a acestuia asupra grupului. Cei condusi
de catre un astfel de lider resimt incredere, admiratie, loialitate si respect
pentru lider si, datoritd calitdtilor acestuia, sunt dispusi sd munceascd mai
mult s1 sd depaseasca asteptdrile initiale. Aceste transformdri apar
deoarece liderul oferd angajatilor sdi mai mult decat o ocazie de a munci
pentru castigul propriu si le atribuie o identitate. Liderul transforma si
motiveazad membrii grupului prin intermediul consideratiei individuale, a
stimularii intelectuale si a influentei idealizate (denumitd uzual ca si
carisma).

In final, spre deosebire de Burns, Bass (1990) sugereazi ca
abordarea transformationala si cea tranzactionala pot fi integrate
simultan Tn procesul de conducere.

Ulterior, de-a lungul celor 35 de ani de cercetari si meta-analize,
specialistii au confirmat ideea lansata de Bass, aritind ca abordarea
integratd a leadership-ului transformational si a celui tranzactional
prezice pozitiv o varietate mai mare de implicatii asupra performantei,
incluzand variabile la nivel individual, de grup si organizational.
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Elementele leadership-ului transformational

Varietatea mare a lucrarilor despre leadership-ul transformational
distinge patru elemente ale acestuia: consideratia individualizata,
stimularea intelectuala, motivatia inspirationala, influenta idealizata.

Consideratia individualizata se refera la gradul de atentie pe care
liderul o acorda nevoilor fiecarui membru al grupului. Dorintele si
nevoile individuale ale acestora sunt respectate, liderul este empatic si
oferd sprijin, mentine cdile de comunicare deschise in dublu sens si
construieste provocari pentru membrii grupului. Aceasta caracteristica
valorifica de asemenea contributia individuald pe care fiecare membru o
poate avea asupra echipei, diferentele sunt acceptate. Liderul este
considerat a fi un bun ascultitor, din perspectiva interactiunilor
personalizate. Membrii au vointd si aspiratie catre dezvoltare proprie,
catre nivele tot mai ridicate de potential si sunt motivati intrinsec 1n
realizarea sarcinilor.

Stimularea intelectuala descrie gradul in care liderul contesta
presupunerile si pune accentul pe esential, isi asuma riscuri si solicita
ideile membrilor grupului, stimuldnd s§i Iincurajand creativitatea.
Invitarea si gandirea independenta sunt valorificate si dezvoltate, iar
situatiile neasteptate sunt vazute ca oportunitati de invatare. Liderul
creeazd el Insusi oportunitdti de invatare, stimulezd si incurajeaza
rezolvarea de probleme. Membrii grupului sunt incurajati sa puna
intrebari, sd se gandeascd la probleme vechi intr-un mod nou si sa
gaseasca modalitdti mai eficiente de a-si Indeplini sarcinile.

Motivatia inspirationala se refera la abilitatea liderului de a crea
si impartasi o viziune atrdgatoare care inspird membrii grupului. Liderul
provoaca membrii grupului stabilind standarde ridicate, transmite
optimism referitor la obiectivele de viitor si oferd un scop sarcinilor in
derulare. In acelasi timp, schimbarile din interiorul organizatiei sunt
vazute cu entuziasm in functie de semnificatia pe care o dobandesc ca
indicatori ai progresului. Membrii grupului trebuie sa aiba si sa fie
convingi de scopuri pentru a fi motivati sa actioneze. Scopurile si
semnificatiile furnizeazd energia care Tmpinge grupul spre evolutie.
Liderul nu oferd explicatii ci creeaza intelesuri si semnificatii la nivelul
intregii organizatii, ofera exemple de ,cum trebuie interpretate”
informatiile. Aspectele vizionare ale conducerii sunt sustinute de
abilitatile de comunicare care permit ca viziunea sa fie inteleasa,
precisd, puternica si atragatoare. Membrii grupului sunt dispusi sa
investeascd mai mult efort in indeplinirea sarcinilor, se simt incurajati si
sunt optimisti cu privire la viitor, sunt Increzatori in abilitdtile lor.
Liderul intruchipeaza termenul de “spirit de echipa”, creeazd o
atmosfera de devotament fata de obiective si 0 viziune comuna.
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Influenta idealizata ofera un model pentru un comportament ce
implicd standarde morale si etice ridicate, insufld admiratie. Liderul stie
sa ofere incredere si sd obtina incredere. Liderul actioneaza in directii
care 1l transformd intr-un model, este previzibil in asteptari si nu isi
schimba parerile peste noapte. Membrii grupului cautd sa se identifice
cu liderul, 1l descriu in termeni care implica persistenta si determinare.

Concluzii
Leadership-ul transformational consolideaza si intensifica
motivatia, moralul si performanta angajatilor printr-0 varietate de
mecanisme. Acestea includ:
= conectarea identitdtii de sine a membrilor cu proiectele,
activitatile derulate si cu identitatea colectiva a organizatiei;
= a fi un model pentru membrii grupului care 1i inspird si le
mentine interesul;
= stimularea membrilor in vederea asumadrii unei mai mari
responsabilitati pentru sarcinile proprii, concomitent cu
intelegerea limitelor si abilitatilor fiecaruia, astfel ncat liderul
sda poata atribui membrilor sarcini ce le dezvolta

e vy

moment ale acestora pentru a-i incita la autodepasire.

Leadership-ul reprezintd o variabila indispensabila ce conduce la
0 capacitate sporitd de a induce performantd organizationald. Avand
datd o anumita culturd organizationala, felul in care leadership-ul este
exercitat determind Tn mare parte nivelul capacitdtii de management,
prin mobilizarea folosirii resurselor disponibile, cum ar fi forta de
munca, banii, informatiile etc., si prin influentarea mai multor sisteme
de management, ca managementul resurselor umane, sistemele de
bugetare, structurile organizationale, IT-ul, etc. Insa, capacitatea sporita
de management nu conduce neaparat la performante organizationale mai
mari. Pentru a realiza acest lucru, rolul de calauza al leaderilor este
foarte important pentru atingerea performantei propuse.

Un rol important in acest sens, il are cultura organizationala.
Cultura organizationala afecteaza acest proces direct sau indirect, uneori
ca un accelerator, alteori, ca un obstacol. In aceasti idee, leadership-ul
are un rol foarte important pentru obtinerea unei capacitati sporite de
management si a performantei organizationale.

Foarte multi specialisti considera ca eficacitatea §i continutul
leadershipului depind sensibil de caracteristicile culturii organizationale
implicate si de capacitatea leaderului de a intelege aceste caracteristici si
a le luaTn considerare.
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