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ARGUMENT

Prezenta lucrare este conceputd intr-o perioada in care companiile
investigate (cele din domeniul retailului) sunt nevoite sa se adapteze pietei
concurentiale din ce in ce mai agresive, pe de-o parte prin reducerea
costurile cu forta de munca, fapt ce inseamna de cele mai multe ori prin
reducerea numarului de posturi si, pe de altd parte, prin cresterea eficientei
resurselor umane.

Climatul economic actual caracterizat prin concurentd acerba si
dinamism sporit constituie o adevaratd provocare pentru managerii care
urmaresc performantd in cadrul departamentelor pe care le conduc fiind
totodatd interesati de bundstarea salariatilor cu care lucreaza.

In acest context, calitatea oamenilor, mai ales a celor din pozitii top
manageriale, este o prima conditie a constituirii de echipe de lucru motivate
si satisfacute din punct de vedere profesional care sa performeze la un nivel
inalt si astfel sa conduca organizatia spre succes.

Problematica sesizata a condus la stabilirea obiectivelor prezentului
demers de cercetare, respectiv validarea unui program de coaching destinat
optimizarii abilitatilor manageriale ale liderilor, pe de-o parte si, pe de alta
parte, identificarea trasaturilor psiho-individuale ale liderilor cu performante
profesionale si care pot asigura moralul salariatilor la un nivel ridicat.

La nivel managerial atunci cand vorbim de eficientd ne referim mai
degrabd la capacitatea liderilor de a avea influente majore asupra
subordonatilor sai, la transparenta deciziilor si la implicarea subalternilor in
luarea acestor decizii (Avolio & Bass, 2004). Pentru a ajunge la eficientd in
domeniul managerial apelul la sesiuni de coaching pare a fi unul dintre
demersurile de succes (Zeus & Skiffington 2008).

Experienta in domeniul psihologiei organizationale, evaluarile
profesionale si psihologice repetate ale managerilor, sedintele de coaching
cu manageri din diferite domenii de activitate, nu garanteaza o interventie
organizationald profesionistd, care sa conduca intr-o masurd semnificativa la
cresterea eficientei managerilor si a profitului organizatiei asupra careia are
loc interventia. Pentru a fi considerate de succes, sesiunile de coaching
trebuie sd conduca la modificdri in comportamentele managerilor,
modificari care la randul lor trebuie sa produca, de cele mai multe ori,
indirect, prin intermediul altor mecanisme, cum ar fi cresterea motivarii i



satisfactiei angajatilor din subordine, o crestere a profitului departamentului
sau organizatiei respective.

Pe parcursul interventiilor in diverse organizatii au fost conduse
diferite tipuri de sesiuni de coaching, in final, ajungdnd sa reducem si sa
standardizdm o schema de interventie n aproximativ 10 sedinte, care se
poate desfasura pe parcursul a cinci - sase luni. Aceastd program de
coaching a fost aplicat si validat pe un lot de middle si top manageri din
domeniul companiilor de retail.

Cu alte cuvinte, ne asteptdm ca sedintele de coaching managerial sa
produca modificari vizibile la nivelul comportamentului managerilor in
raport cu subalternii, la nivelul modalittilor de comunicare i de implicare
in actul decizional. Astfel de modificari vizibile (semnificative din punct de
vedere statistic si cu o marime a efectului acceptabild) legitimeaza
interventia, sesiunile de coaching si asigurd, totodata, succesul interventiilor
viitoare.

Instrumentele psihometrice utilizate pentru validarea sesiunilor de
coaching si trasarea profilurilor psiho-manageriale ale liderilor sunt fie
chestionare sau inventare recunoscute la nivel mondial si adaptate si validate
pe populatia romaneascd (precum California Psychological Inventory -
CPI260, Multifactor Leadership Questionnaire —MLQ) fie instrumente
construite si validate conform standardelor din literatura de specialitate
(Chestionarul de tip 360°, Chestionarul pentru investigare a climatului
organizational).

Indicatorii metrologici ai instrumentelor construite au confirmat
calitatea acestora, cu toate acestea, este necesara extinderea studiilor pe
loturi diversificate de subiecti.

Demersurile de acest tip sunt prezente In numdr restrans pe piata
romaneasca, acoperind domenii de activitate limitate. Cu siguranta,
validare si verificarea a schemelor de coaching pe anumite arii de activitate
va conduce la selectia celor mai bune scheme si la cresterea eficientei
interventiei respective. Acest fapt va conduce la cresterea increderii top
managementului in demersuri de acest tip si probabil la dezvoltarea unei
piete profesioniste de coaching.

Astfel, demersul nostru investigativ are la baza cerinta de a interveni
activ pe piata managementului resurselor umane propunand un demers de
actualitate (coaching), in acord cu nevoile companiei client (optimizarea
performantei) si cu cele ale angajatilor acesteia (optimizarea climatului
organizational).
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CAPITOLUL 1

LEADERSHIP SI MANAGEMENT

Relatia dintre leadership si management a stirnit un interes consi-
derabil 1n literatura de specialitate cu privire la coordonarea organizatiilor.
Cele mai uzuale distinctii (Kets de Vries, 2007) care se fac intre lideri si
manageri 11 plaseaza pe primii la polul celor interesati de viitor, de
schimbare, de imputernicirea subordonatilor, de simplificarea lucrurilor, iar
pe cei din urma, pe manageri, la polul celor interesati de prezent, de
stabilitate, de controlul angajatilor, de norme si regulamente.

Alti autori (Zlate, 2004 pp. 174 -175) considera ca diferenta majora
dintre leadership si management consta in aceea ca primul este mai frecvent
asociat cu planul cognitiv, imaginativ, anticipativ, pe cand al doilea cu
planul actional. O definitie in a acest sens a managementului poate fi: ,,este
arta de a face ca lucrurile sa se realizeze in organizatii” (Rascanu, 2007b,
p-172)

Leadershipul si managementul au cu siguranta elemente proprii care le
asigurd individualitatea §i autonomia conceptuald, dar si o serie de elemente
comune, fapt ce faciliteaza interactiunea si potentarea lor reciproca (Zlate,
2004).

George McGregor Burns (apud Iliescu, 2007, p. 33) face distinctie
intre leadershipul tranzactional si cel transformational. Leadershipul
tranzactional poate fi interpretat ca un act comun, uzual, de schimb, bazat pe
o relatie contractuald si pe satisfacerea intereselor proprii, fiind adesea
descris ca rol managerial. Leadershipul transformational urmdreste sa
satisfacd trebuintele superioare ale celor condusi, urmareste angajarea
intr-un proces de stimulare reciproca si de elevare prin care angajatii ajung
sa puna realizarea binelui colectiv mai presus decat interesele proprii.

Avem insa nevoie si de leadership si de management. Este foarte bine
sa avem un om cu idei, dar nu cu pretul pierderii simtului realitatii. Liderii
vizionari nu reusesc de fapt sd-i conduca pe oamenii decat dacad fac si pasii
prin care isi pun viziunea in aplicare. La fel, managerii nu pot sd urmeze un
anumit drum decat daca stiu si directia in care merg (Kets de Vries, 2007).
Din perspectiva acestei teorii, pot fi definite patru combinatii de
leadership-management aflate la intersectia axelor leadership (eficacitate
strategicd) si management (eficientd operationald): conducere centratd pe
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viziune (eficientd strategica bund, eficientd operationald redusd), pe derutd
(eficienta strategica si operationald slabe), pe agitatie inutila (eficienta
operationala buna, dar eficienta strategicd redusa), centratd pe performanta
deosebita (atat eficienta strategica cét i cea operationala sunt la cote inalte).

1.1 Etica in conducere

Etica In conducere reprezintd angajamentul de a-i face pe altii sa aiba
succes (Koestenbaum, 2006). Prin urmare, nevoile echipelor trebuie sa fie
prioritare pentru coordonatorii acestora. Este responsabilitatea fiecarui
membru al echipei de a munci pentru succesul echipei, de a-si aduce
contributia personald la indeplinirea obiectivului final al companiei.

Munca in echipd este determinatd de iIntelegerea si insusirea unui
numar de principii (Koestenbaum, 2006) atat la nivelul echipei ca intreg, cat
si la nivelul fiecarui membru. Printre principiile enumerate de Koestenbaum
se numdra: asumarea responsabilitatii, utilizarea echipelor pentru a crea (nu
pentru a propulsa propria imagine), deschidere fatd de membrii echipei,
gandirea activitdtilor in termen de echipa, de munca in comun, asigurarea
unui climat pozitiv, energizant.

Cercetarile au aratat ca etica in conducere genereaza, in randul
angajatilor, cresterea nivelului de satisfactie, loialitate, determinare si
incredere fata de lider (Kalshoven et al. 2011). In zilele noastre se vorbeste
tot mai frecvent de etica in conducere si de etica asociata diferitelor tipuri de
conducere. De exemplu, leadershipul transformational autentic a fost descris
ca fiind cel cu cea mai pronuntatd componenta etica (Kalshoven et al. 2011).
Alti autori (Trevino et al. 2003) au identificat trei comportamente distincte
ale ,liderilor etici”: corectitudine, impartirea puterii si clarificarea
rolurilor. Corectitudinea se refera la comportamentele de tipul ludrii de
decizii nepirtinitoare, tratarea cu incredere a subordonatilor. Impartirea
puterii este mai mult decat o delegare si presupune o conducere democratica
in care subordonatii sunt ascultati si participad la procesul de luare a
deciziilor in chestiuni care 1i privesc direct. Clarificarea rolurilor sugereaza
faptul ca liderii trebuie sd comunice transparent cu subordonatii s le
transmita clar si deschis ce anume se asteapta de la ei.

1.2 Modele de conducere

Abordari recente (Avram si Cooper, 2008) propun o tipologie in cinci
puncte a modelelor clasice de conducere: modelul personal sau modelul
trasaturilor, modelul functional, modelul categoriilor comportamentale si al
stilurilor de conducere, modelele situationale si modelul tranzactional.
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Conform aceleiasi surse, modelul personal sau modelul trasaturilor
considera conducerea ca un act, un efect si un atribut specifice liderului si
doar lui. Implicit analizele efectuate in aceastd paradigma au fost centrate pe
calitatile liderului. Conform acestei abordari, liderul are capacitatea sa
exercite conducerea in orice context social si in orice situatie. In esents, se
considera cd anumiti oameni sunt dotati din nastere cu caracteristici care i1
fac sa se diferentieze de ceilalti si sa poatd conduce grupuri, colectivitati,
mase. Punctul de plecare al acestei asumptii este studiul personalitatii, al
originii sale sociale si al caracteristicilor personale (Avram si Cooper,
2008). Acest studiu nu este de un real folos practicienilor din domeniul
organizational care au ca scop dezvoltarea abilitatilor de leadership pentru
conducatorii formali. Totusi, studiile mentionate au furnizat domeniului
organizational o ipoteza de lucru: daca liderul este dotat cu o serie de calitati
superioare care il diferentiazd de simplul angajat, atunci este posibil sa
identificam aceste caracteristici §i sd le masuram — ceea ce a generat teoria
trasaturilor (Avram si Cooper, 2008).

Teoria trasaturilor este bazatd pe ideea ca principiile si calitatile
comportamentului liderilor trebuie sd fie cunoscute si dezvoltate la nivelul
conducerii. Cu alte cuvinte, comportamentul liderului isi are originea in
calitatile personale ale acestuia si daca cunoastem caracteristicile liderilor de
succes putem rezolva problema conducerii cel putin prin identificarea si
selectionarea acestora.

La nivel teoretic, ideea enuntatd mai sus pare sd aibd sens, insd
transpusd in practica cercetatorii in domeniul psihologiei organizationale
compuneau liste interminabile de trasaturi, adesea contradictorii in ceea ce
priveste continutul lor si pozitia unei trasaturi in cadrul respectivelor liste.
Multe din trasaturi erau considerate a fi determinate genetic (Avram si
Cooper, 2008) si transferabile de la o situatie la alta, fapt ce a facut
imposibile incercarile de validare.

Intr-un studiu din anii ‘40 au fost analizate 20 astfel de liste care luau
in considerare 79 de trasaturi, din care doar patru erau comune pentru cel
putin cinci din clasificarile analizate (Bird, 1941). Ulterior multi autori
criticA modelul trasaturilor in conducere (Avram si Cooper, 2008),
confirmand lipsa conexiunilor stricte si nemoderate dintre trasaturile de
personalitate i eficienta conducerii.

In prezent studiile si cercetirile asupra personalititii liderului
continud, multe trasaturi ale personalitatii fiind asociate cu comportamentul
de conducere intr-o masurd mai mare decat in trecut (Avram si Cooper,
2008). Esecul relativ al acestei teorii a constat in imposibilitatea descoperirii
acelor principii universal valabile ale conducerii. Numarul mare de trasaturi
descoperite, care au fost asociate conducerii a avut drept cauza posibila
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varietatea sarcinilor si situatiilor luate in considerare, iar dezacordul dintre
cercetdtori privind continutul listelor de trasaturi testate in situatii diferite a
sugerat ca este necesar ca atentia sd se focalizeze si pe alti factori precum
cei situationali, pe functiile conducerii si pe categoriile de comportament ale
liderului.

O reconsiderare a metodologiei de cercetare, a naturii factorilor de
personalitate si a ponderii lor in succesul liderului va revaloriza teoria
trasaturilor ca modalitate de selectie si formare a liderilor in organizatii.

Modelul functional nu mai pune accentul pe lider, ci pe acel
comportament pe care il putem considera de conducere (Avram si Cooper,
2008) si include teoria functiilor liderului, teoria rolurilor managerului si
teoria conducerii centrate pe actiune. Conform acelorasi autori, abordarea
functionald, care vizeaza continutul conducerii, se poate caracteriza prin:

— analiza rolului liderului, a functiilor §i responsabilitatilor
conducerii,

— conceptia dinamicd a modelului: functiile vor avea o pondere
diferitd in situatii diferite i in concordanta cu natura grupului,

— intereseazd modul 1n care comportamentul liderului influenteaza
comportamentul grupului si invers,

— luarea in considerare a naturii grupului ca intreg si a anumitor
particularitati psihologice si psthosociale ale membrilor grupului care
determind exercitarea unor functii specifice,

— afirmarea faptului ca aptitudinile de conducere pot fi invatate,
dezvoltate si perfectionate,

— acordarea unei atentii deosebite antrendrii eficiente a liderilor si
mijloacelor de crestere a performantelor de conducere.

Teoria functiilor liderului considerd cd pentru intelegerea procesului
conducerii este necesara analiza rolurilor liderului, roluri care deriva din
functiile si responsabilitatile pozitiei de conducere. Aceste functii variaza ca
importantd In consonantd cu natura grupului condus. Functiile conducerii
pot fi clasificate in doud mari categorii, in urma cercetarilor realizate de
Universitdtile din Ohio s1 Michigan (Avram si Cooper, 2008): functii
executive (initiativa structurdrii, supravegherea productiei) si functiile de
mentinere (consideratie, supravegherea angajatilor). Conform acestei teorii
conducerea rezida in functii si nu In persoana liderului, viziune total opusa
celei din teoria trasaturilor discutata anterior.

Diferitele functii ale conducerii pot fi distribuite intre membrii
grupului, iar dacd un membru indeplineste o functie care este relevanta
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pentru activitdtile de grup si dacad aceasta este acceptatd de grup, atunci ea
devine o functie de conducere. Astfel pozitia de conducere ar fi accesibila
tuturor membrilor grupului, asemanator unei culturi democratice.

Teoria rolurilor managerului apartine lui Mintzberg (Avram si
Cooper, 2008) care identifica un numar de zece roluri manageriale diferite
dar relationate intre ele. Rolurile manageriale se centreazd pe necesitatea
luarii deciziilor, pe vehicularea informatiilor relevante si pe dezvoltarea de
contacte interpersonale puternice. Se contureaza astfel rolurile decizionale,
rolurile informationale si rolurile interpersonale.

Teoria conducerii centrate pe actiune propusa de Adair (Avram si
Cooper, 2008) sustine ca eficienta liderului este dependenta de maniera in
care acesta satisface cele trei mari categorii de trebuinte existente Intr-un
grup de munca: trebuintele de realizare a sarcinilor comune, trebuintele de
mentinere a grupului si trebuintele individuale ale membrilor grupului.
Acelasi autor afirma ca satisfacerea fiecarei trebuinte se face printr-o functie
specifica a liderului.

Actiunea liderului in oricare arie a trebuintelor afecteaza una sau alta
din celelalte arii sau chiar pe amandoua. Din perspectiva acestei teorii,
pozitia ideala a liderului este aceea In care sunt integrate complet cele trei
categorii de trebuinte. Mai mult chiar, liderul eficient stimuleaza
participarea membrilor grupului la conducere, in scopul contributiei lor la
satisfacerea trebuintelor mentionate.

Meritul teoriei centrate pe actiune este tocmai acela ca subliniaza
importanta celor trei tipuri de trebuinte §i, totodata, interactiunea dintre ele.
Se evita astfel exclusivitatea psihologizarii sau tehnicizarii liderului eficient.
Autorul sugereaza ca liderul trebuie sa constientizeze ce se intAmpla in grup,
din perspectiva celor trei trebuinte, ce procese se desfasoard, ce comporta-
mente se manifestd mai pregnant si care este contextul situational. De
asemenea, liderul trebuie sa inteleagd ce functie particulard este cerutd si ce
aptitudini concrete sunt necesare pentru satisfacerea celor trei tipuri de
trebuinte ale grupului.

Un al treilea model de conducere identificat in literatura de
specialitate (Avram si Cooper, 2008) este modelul categoriilor comporta-
mentale si al stilurilor de conducere. Aici accentul cade pe tipurile de
comportament pe care liderul le manifestd. Conform modelului comporta-
mental liderii eficienti pot fi diferentiati de ceilalti prin comportamentele pe
care le manifesta.

Strategia modelului de a identifica liderii eficienti o putem rezuma
astfel: oamenii aflati In pozitii de conducere sunt studiati prin observatie
directa si evaluati cu ajutorul chestionarelor pentru a se determina ce tipuri
de comportamente manifestd in activitate. Comportamentele identificate
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sunt repartizate in anumite categorii pe baza similaritatii lor. De asemenea,
se evalueaza eficienta liderului prin indicatori obiectivi: productivitate,
fluctuatie de personal din subordine, absenteism, gradul de satisfactie al
angajatilor. Asocierea sistematicd a unor comportamente ale liderului cu
indicii de performantd amintiti anterior constituie o baza empirica solida
pentru a crea un instrumentar de evaluare a liderilor eficienti.

Modelul comportamental se dovedeste a fi util practicii organi-
zationale depasindu-le pe cele anterioare: modelul trasaturilor sau modelul
functional. La rdndul sdu, modelul subsumeaza mai multe teorii, dintre care
le amintim pe cele postulate de Scoala de la Ohio si cea de la Michigan.

Cercetdrile efectuate de scoala de la Ohio au avut o influentd puternica
asupra cercetarii conducerii, fapt pentru care au ajuns sa fie cunoscute sub
numele de Ohio State Leadership Studies (Sintion si Iliescu, 2008, pp.
93 - 95). Contributia majora a acestei scoli constd in elaborarea unui
instrumentar pentru masurarea leadership-ului si identificarea a doua
dimensiuni ale acestuia.

Conform cercetarilor scolii de la Ohio cei doi factori de baza ai
comportamentului liderului sunt consideratia si initiativa structurarii.

Consideratia (Fleishman, 1973, pp.7-8) reprezintd mdsura in care
liderul stabileste raporturi cu subordonatii sdi, bazate pe incredere si respect
reciproc, raporturi in care primul manifestd preocupare, caldura, sprijin si
consideratie pentru angajati. Dimensiunea nu se refera la comportamentele
superficiale, ci priveste preocuparea reald pentru necesitatile subordonatilor
si include comportamentele care stimuleaza participarea membrilor grupului
la activitatile de luare a deciziilor.

Acelasi autor defineste structura ca fiind masura in care liderul
defineste si structureaza interactiunile de grup si organizeaza activitdtile
acestuia pentru atingerea scopurilor formale ale organizatiei.

Cei doi factori: consideratia si structura sunt distincti in plan
conceptual ceea ce inseamna cd putem identifica lideri care stau excelent la
capitolul consideratie si foarte slab la capitolul structurd sau, invers si
anume excelent la structura si slab la consideratie. Pot fi intalnite si situatii
in care liderii formali sa stea fie excelent fie foarte slab la ambele capitole.

Din moment ce comportamentele incluse in cei doi factori sunt
manifestate in grade diferite de lideri, din combinarea lor se pot obtine patru
situatii tipice, din analiza cdrora se poate retine situatia optimald de
conducere.

Pentru a evalua validitatea celor doua dimensiuni postulate (conside-
ratia si structurarea), studiile scolii de la Ohio au corelat scorurile obtinute la
chestionare cu criterii obiective: productivitatea, fluctuatia satisfactia si
plangerile angajatilor (Sintion si Iliescu, 2008, pp. 93 - 95). Cercetarile au
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demonstrat cd variatiile Tn comportamentul liderului sunt semnificativ
corelate cu performanta grupului de munca. Relatia nu este directd, ci este
moderata de alte variabile precum marimea grupului de munca, experienta
membrilor grupului, tipul de sarcind, structura grupului si altele. S-a
demonstrat de asemenea, (Sintion si Iliescu, 2008, pp. 95 - 96) ca si cele
doud dimensiuni: consideratia si initiativa structurarii nu sunt independente,
fiecare constituind pentru cealaltd o variabila cvasimoderatoare. Aceeasi
autori amintesc studii in care cele doud dimensiuni sunt puternic relationate
(semnaland coeficienti de corelatie mai mari de 0,70) fapt ce sugereazd ca
liderii descrisi ca manifestand o consideratie scazutd pentru subordonati sunt
vazuti si ca fiind mai putin orientati de atingerea scopurilor organizatiei n
ansamblul sdu.

Rezultatele studiilor scolii de la Michigan au demonstrat cd sefii
grupurilor inalt productive erau centrati pe angajati, acordand o mare atentie
relatiilor din interiorul grupului, o supraveghere mai putin directd si
incurajau subalternii la participarea in procesul decizional (Sintion si [liescu,
2008, pp. 95 - 96). In opozitie, conducitorii grupurilor slab productive erau
centrati pe sarcini, transmiteau informatiile in mod autoritar §i nu
manifestau atentie fata de problemele angajatilor.

Conceptele de baza din teoria elaborata de scoala de la Michigan sunt
centrare pe angajat si pe productie si cu toate cd sunt similare cu cele ale
Scolii Ohio (consideratie si structurd) au o pozitie si o functionalitate
distincta. Consideratia si structura sunt dimensiuni de sine statatoare, desi
nu independente una de cealaltd, pe cand centrarea pe angajat si centrarea pe
productie sunt extremele unui continuum, situate pe aceeasi dimensiune,
comportamentul liderului putand fi descris mai nuantat in functie de pozitia
pe acest continuum. Scoala de la Michigan considerd a fi indicatori ai
eficientei liderului: productivitatea, reducerea costurilor si moralul grupului.
Eficienta a liderului se asociaza cu patru caracteristici ale persoanei care
conduce: delegarea autoritatii §i respingerea unei supravegheri stricte,
interes §1 preocupare pentru subordonati ca individualitati, rezolvarea
problemelor prin participarea subordonatilor si standarde inalte de
performanta.

Modelele situationale includ factorii de contingentd in ecuatia
conducerii, fapt ce sporeste numarul si natura relatiilor dintre variabilele
luate 1n considerare.

Abordarea situationald primard se concentreazd aproape exclusiv
asupra situatiei in studiul conducerii §i se bazeaza pe doud premise: prima —
oamenii cu personalitati diferite se impun ca lideri eficienti in diferite
situatii si cea de-a doua — o persoana devine lider intr-o situatie particulara
pentru cd se adapteazd cel mai bine acelei situatii (Sintion si Iliescu, 2008,
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pp- 96 - 97). Conform acestei abordari, conducerea nu rezida in persoana, ci
este o functie a situatiei, care cere anumite tipuri de interactiuni. Liderul nu
produce conducerea, ci este factorul instrumental prin care este obtinuta o
solutie. Situatia este cea care permite sau nu ca o anumitd insusire psihica,
psihosociald sau culturald sa se manifeste ca o insusire de conducétor.

Teoria absolutizeaza rolul situatilor exterioare in manifestarea unui
comportament de conducere, neramanand de facut decat gisirea celui mai
potrivit conducator pentru o anumitd situatie.

Modelul contingent depaseste aceastd limitare prin Incercarea de a
explica relatiile multivariate dintre componentele organizatiei. Acest
deziderat este realizabil prin respingerea modelelor absolutiste, universal
valabile si analiza separata a fiecarei situatii. Reprezentant de seama a
autorilor care sustin modelul contingentei este Fiedler (Sintion si Iliescu,
2008, pp. 98 - 99), ale cdrui cercetdri au ca punct de plecare relatia
terapeutica in psihologia clinica.

Fiedler porneste de la ideea potrivit careia eficienta conducerii este
dependenta de combinatia a doi factori: personalitatea liderului si variabilele
situationale. In ceea ce priveste personalitatea, autorul considerd ci existd
doua categorii de lideri, unii centrati pe relatii, altii pe sarcinile de munca
(Zlate, 2004). Liderii centrati pe relatii sunt cei care pot comunica usor cu
membrii grupului, sunt mai amabili, obtin satisfactii majore din relatiile cu
altii i creeazd un climat pldcut la locul de munca. Liderii centrati pe
sarcinile de muncd manifestd o preocupare majord pentru realizarea
productiei, se implicd direct si fac tot ce este necesar pentru a atinge
obiectivele de productie ale organizatiei, chiar cu pretul afectdrii relatiilor
interpersonale.

Acelasi reprezentat al modelelor situationale reuseste sa identifice
factorii situationali care determind eficienta unui stil de conducere (Sintion
si Iliescu, 2008, pp. 98 - 99), si anume:

- pozitia de putere a liderilor, care este datd de statutul formal al
liderului §i de organizatia din care face parte. De exemplu, comandantul
unui pluton are o pozitie de putere deosebita, cu mult peste cea a unui sef de
echipd dintr-un atelier de tAmplarie;

- structura sarcinii, care este datd de probabilitatea de a prognoza o
anume activitate sau sarcind. Sarcinile automatizate sau cele care se
desfasoara dupa reguli precise sunt mai usor de controlat;

- relatiile conducator/lider — subordonati, care se pot situa pe un
continuum ce se Intinde de la bune la proaste.

Prin combinarea celor trei factori de mai sus putem ajunge la situatii
de conducere favorabile (cu o pozitie de putere a liderilor Tnaltd, o sarcina
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structurat si relatia conducator-subalterni bund), mai putin favorabile (atunci
cand nu toti factorii situationali sunt favorabili conducerii) si nefavorabile.

Fiedler stabileste opt combinatii intre cele trei categorii de factori si
prescrie stilul de conducere adaptat fiecarei combinatii. Cand situatia este
fie favorabild, fie nefavorabila liderul cel mai potrivit pentru a o gestiona
este liderul directiv, orientat catre sarcind. Cand situatia este mai putin
favorabila, atunci liderul cu o orientare catre relatiile interpersonale si cétre
conducerea participativa este cel mai potrivit pentru a gestiona situatia.

Modelul contingentei are meritul de a include 1n ecuatia conducerii
atat trasaturile si caracteristicile de personalitate ale liderului, cat si
variabilele de contingenta, situationale.

O teorie asemdnatoare cu cea a lui Fiedler este teoria maturitatii
subordonatilor formulatd de P. Hersey si K.H. Blanchard in 1969 (Zlate,
2004). Daca la Fiedler variabilele contingente sunt reprezentate de relatiile
sefilor cu subordonatii, structura sarcinii si pozitia de putere a liderului, in
cadrul teoriei mai sus amintite, variabilele contingente sunt reprezentate de
»~maturitatea subordonatilor”. Termenul nu se referd la maturitatea
individualad a fiecarui membru al grupului, ¢i mai mult la natura grupului
subordonat, adicd la masura in care grupul dispune de -capacitatea
instrumentald si psihologicad de a duce la bun sférsit o sarcina specifica
(Zlate, 2004, pp.60 — 61).

Astfel, maturitatea subordonatilor devine variabila pe care liderii
trebuie sd o controleze, sd o influenteze pentru a putea obtine un randament
maxim din partea subalternilor.

Teoria maturitdtii subordonatilor postuleazd cd putem Imparti
subordonatii in patru grupe dispuse pe un continuum, in functie de nivelul
de maturitate (Zlate, 2004):

- maturitate scazutd, specifica subalternilor care sunt lipsiti de dorinta
de a se implica 1n realizarea sarcinilor si carora le lipseste automotivarea si
angajarea;

- maturitate medie-moderatd, caracteristicad subordonatilor care nu
dispun de capacitatile operationale necesare realizdrii sarcinilor dar sunt
motivati si doresc sd lucreze;

- maturitate medie-moderatd, in varianta opusd cele de mai sus,
respectiv situatia in care subalternii dispun de capacitatile operationale
necesare pentru rezolvarea sarcinilor, dar nu se simt motivati pentru ducerea
la bun la sfarsit a acestora;

- maturitate Tnalta, specifica subordonatilor care dispun de capacitati
operationale si se simt si motivati pentru a duce la bun sfarsit sarcinile
alocate.

Hersey si Blanchard pastreaza ideea modelului contingentei privind
cele doua stiluri de conducere ale liderilor: centrat pe sarcina sau centrat pe
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relatie. De asemenea, propun abordari diferite din partea liderilor pentru
fiecare din cele patru situatii in care se pot gasi subordonatii:

- pentru situatia maturitatii scdzute a subordonatilor, cei doi autori
considerd ca cel mai potrivit stil de conducere ar fi cel centrat in mare
masura pe sarcini $i in mica masurd pe relatii, pentru ca liderul trebuie sa
puna accent pe controlul riguros al angajatilor si pe o supraveghere strictd;

- pentru situatia maturitatii moderate - lipsa capacitatilor operationale
— cel mai potrivit stil de conducere este cel centrat si pe sarcini si pe relatii,
pentru cd in aceastd situatie liderul trebuie sd creeze posibilititi de
clarificare, sa explice deciziile pe care le-a luat;

- pentru situatia maturitatii moderate — lipsa motivatiei — cel mai
potrivit stil de conducere, conform teoriei lui Hersey si Blanchard ar fi cel
centrat pe relatii si mai putin pe sarcini. In aceasti situatie liderul trebuie sa
implice angajatii in procesul de luare a deciziilor si sd adopte un stil de
conducere participativ;

- pentru situatia maturitatii inalte, stilul potrivit al liderului ar fi cel al
implicarii minimale atat pe sarcina cat si pe relatii. Conducatorul trebuie sa
delege autoritatea si sa ofere grupului posibilitati de luare a deciziilor si de
realizare practica a acestora.

Teoria lui Heresey si Blanchard nu incadreaza in mod strict subalternii
in unul dintre cele patru niveluri de maturitate, ci dimpotriva, considera ca ei
se pot afla in fiecare dintre ele, Tnaintdnd catre un nivel sau revenind la altul
inferior. Acest lucru este important de cunoscut pentru ca liderii performanti
trebuie sa identifice nivelul de maturitate al subordonatilor, piedicile ce pot
sa apard in dezvoltare si sd-1 ajute sa evolueze catre un nivel cat mai inalt de
maturitate.

Un ultim model al abordarilor clasice ale conducerii este modelul
tranzactional sau modelul schimbului social. Pentru Hollander, autorul
acestui tip de model, conducerea este un proces care implica o tranzactie, un
schimb social intre conducator §i subordonati care presupune influenta si
contra-influenta (Sintion si Iliescu, 2008, pp. 99 - 100).

Modelul conducerii tranzactionale accentueaza faptul ca liderii si
subalternii interactioneaza, primii fiind nevoiti sa actioneze astfel incét sa
satisfacd necesitdtile de apreciere si recompensare a celor din urma, pentru a
primi, in schimb, supunere fatd de normele organizationale si performanta in
munca.

Teoria modelului tranzactional se poate aplica in mediul industrial-
organizational, dar se potriveste mai putin atunci cand avem in vedere
organizatii puternic structurate, precum cele militare, in care regulile si
procedurile nu ii permit liderului sd aibd o ,,monedd de schimb” pentru
motivarea subalternilor.
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