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PREFATA

Managementul ca stiintd si practica este foarte sensibil la schimbarile care au loc in
societate. Acesta reflectd dinamismul Inregistrat in societatea contemporana si, in acelasi timp,
se adapteaza tot mai mult unor particularititi nationale determinate de traditii, cultura nationala,
obiceiuri etc.

Astfel, desi managementul ca principii, concept, obiectiv, etc este unic, ca mod de
realizare se diferentiaza de la tara la tara si chiar de la firma la firma, in cadrul aceleiasi tari.
Trebuie avut in vedere si extensia managementului de la organizatiile economice spre toate
celelalte tipuri de organizatie. Este firesc ca diferentierile 1n practica managementului, sa fie
determinate si de tipul si specificul organizatiei la care se aplica.

Indiferent de aceste aspecte, astdzi stiinta managementului cunoaste o evolutie rapida,
presupunand activitati de sintetizare si generalizare a experientei practice de conducere, cautare
de idei noi, formularea de legi si principii de conducere, gésirea celor mai bune cai si metode de
conducere a organizatiilor umane. Obiectul de cuprindere al stiintei managementului il
constituie intreaga societate, adica intreaga activitate sociald a oamenilor.

Desfasurand multiple activitati in cadrul societatii, oamenii intra, unii cu altii, in relatii de
conducere, care reflectd raporturile dintre acestia in legaturd cu organizarea §i conducerea
activitatii lor, organizatiilor economice, sociale, culturale etc. Relatiile de conducere se
intilnesc in toate segmentele societitii, cAimpul de actiune al stiintei conducerii fiind
intreaga societate.

Dupa cum reiese din prezenta lucrare, pe care o prezint cu interes si placere datorita
demersului stiintific complex si aprofundat, respectiv structura conceptelor, teoriilor,
cunostintelor de specialitate, dar si al numarului semnificativ de anexe si pagini, managementul
este, fara indoiald, un aspect vital al functionérii tuturor sistemelor organizationale. De
particularitatile stilului de muncad al managerului, depinde buna functionare a organizatiei,
climatul relatiilor psihosociale si productivitatea acesteia. Managementul lucreazi cu si prin
oameni, pentru a Indeplini scopurile organizatiei intr-o maniera eficientd si efectiva prin
planificarea, organizarea, conducerea si controlul resurselor, dar si a nevoilor membrilor ei.

Asadar, in partea intdi a lucrarii intitulatd foarte inspirat ,,Dimensiuni psihologice ale
managementului organizatiilor”, este prezentatd printre altele si functia de mentinere a unui
climat psihosocial pozitiv cu toate elementele sale, respectiv inducerea optimismului si
entuziasmului; utilizarea sistemului stimulativ; exemplul personal al managerului profesionist;
asigurarea disciplinei; delegarea responsabild de sarcini; promovarea conform criteriilor de
merit etc. De asemenea este abordata stiintific si detaliat profesiunea de manager, plecand de la
profilul psihoprofesional al managerului performant, ajungdnd la domeniul -calitatilor,
cunostintelor si aptitudinilor manageriale (inclusiv defectele acestuia) si terminand cu
prezentarea metodelor moderne de optimizare a managementului.

In partea a doua a lucrarii intitulatd ,,Dinamica psihologicd a comunicarii
managerial-organizationale”, este prezentat mecanismul comunicdrii managerial-organiza-
tionale, plecand de la structura si functiile comunicarii organizationale (inclusiv metode si
tehnici de perfectionare / dezvoltare a acesteia), ajungand la optimizarea deciziei — element
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central al mecanismului managerial si terminind cu managementul conflictului
organizational. Toate acestea denotd un apreciabil efort voluntar din partea autorului, de
documentare stiintificd, consultare cu specialistii $i nu in ultimul rand de impartagire a
experientei manageriale personale, dobandita de-a lungul timpului in practica profesionala.

Totodata, salutam ideea autorului de a prezenta amanuntit tipurile psihologice organiza-
tionale si recomandarile specifice acestora, astfel 1intregindu-se inteligent tabloul interactiunii
interpersonale in grupul de munca si facilitind autoanaliza, intelegerea profunda de cétre cititor,
a climatului organizational.

In aceeasi ordine de idei, apreciem ci o persoani este integri atunci cind stabileste
un sistem de valori conform ciruia isi ghideazi intreaga viati. Prin integritate, persona-
litatea devine armonioasa, consecventa cu ea insasi, dincolo de circumstante, isi pune in valoare
pe deplin 1inzestrarile de care dispune, dobandeste prestantd, credibilitate, prestigiu si
recunoastere sociala.

Asadar, din experienta manageriala personald si datd fiind valoarea deosebitd a
integritatii managerului in actul de conducere (abordatd detaliat in prima parte a lucrarii)
propunem un model propriu de autoevaluare a nivelului integrititii personale, pe baza
urmatoarelor intrebari:

Cum ma port cu subalternii de la care nu am nimic de castigat?

Sunt transparent cu ceilalti?

Joc un anumit rol in functie de persoana cu care interactionez la un moment dat?
Sunt aceeasi persoana si In public dar si In intimitate?

Imi recunosc repede greselile fara sa fiu obligat si fac aceasta?

Pun interesele altora mai presus de programul personal stabilit?

Am un standard unic pentru luarea deciziilor morale sau circumstantiale, Tmi
influenteaza hotararile?

8. Fac fata deciziilor dificile, chiar daca acestea implicd un anumit pret?

9. Cand am ceva de spus despre oameni, vorbesc cu ei nu despre ei?

10. Tmi asum responsabilitatea pentru ceea ce gandesc spun sau fac in legiturd cu
anumite persoane?

Raéspunzand sincer la intrebari, examinandu-le cu toate atentia este posibil sd mai aflati
cate ceva despre dumneavoastra, care sd va surprinda si sa vd indemne la unele corectii. Un
manager autentic astfel procedeazai, se uita periodic in oglinda constiintei personale, si in
functie de ce vede actioneaza in consecinta. Doar astfel, este posibila autoperfectionarea. Prin
exemplul sdu personal, managerul — lider exercitd cea mai mare influenta asupra atitudinilor,
convingerilor, sentimentelor si comportamentului subalternilor.

NoUa W=

Atentie, un adevarat lider cunoaste diferenta intre a fi sef si a fi lider, astfel:
Seful 1si conduce subalternii; liderul i trage dupa el.

Seful se bazeaza pe autoritate; liderul, pe bunavointa.

Seful inspira teama; liderul, entuziasm.

Seful spune ,,eu”; liderul spune ,,noi”.

Seful cauta vinovati pentru esecuri; liderul cautd remedii.

Seful stie cum se realizeaza ceva, liderul arata cum.

Seful spune ,, Treci la treaba”; liderul spune ,,Sa pornim!”.
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Am convingerea si afirm In cunostintd de cauza, ca prezenta lucrare este bine-venita in
literatura de specialitate, prin diversitatea ideilor, cat si prin complexitatea / dimensiunea
temelor abordate, ceea ce ma determind justificat s8 o recomand cu céldurd indeosebi
managerilor, psihologilor, sociologilor, studentilor si masteranzilor din cadrul Academiei de
Studii Economice, Bucuresti, cat si tuturor celor interesati de ,magia conducerii
responsabile”, in scopul indeplinirii idealului societatii democratice Adevarate, respectiv
dobandirea binelui si prosperitatii oamenilor.

Bucuresti, 2010

Roxana Carmen Ionescu
Director Colegiul Economic ,,Virgil Madgearu”



CUVANT INAINTE

Asezarea intregii activititi manageriale pe baze stiintifice, presupune o continua
perfectionare teoreticd si practici a managerilor, devine in conditiile actuale ale dezvoltarii
sociale, o cerinta logica a progresului.

Munca unui manager, indiferent de nivelul functiei ierarhice unde se afla, poate fi
considerata rationald dacd 1i asigurd o intelegere clara a problemelor si activitatilor desfa-
surate de catre structura organizatorica pe care o conduce, daca i asigura o rezolvare eficienta a
obiectivelor, executarea oportuna si de calitate a activitatilor specifice, daca realizeaza un climat
de calm si siguranta in cadrul acesteia.

Managementul este considerat drept arta, cand 1n desfasurarea sa se depun eforturi nu
numai de utilizare a unor cunostinte, ci intervine si o0 anumita abilitate de ordin personal, la care
se recurge in mod deliberat prin aplicarea lor cu succes.

Stépanirea artei managementului, presupune din partea managerului o anumita pricepere
in folosirea cunostintelor Insusite, a imprejurarilor concrete, a raporturilor cu oamenii, pentru a
reusi obtinerea rezultatelor dorite.

Practica demonstreaza ca cei care poseda arta managementului, ne referim la maiestria
managerului de a transpune 1n viata principiile si regulile generale, adaptandu-le cu flexibilitate
la situatia concretd, la talentul sdu organizatoric si la priceperea de a lucra cu oamenii, la
capacitatea sa de creatie manifestatd prin ,.fantezie” si ,,imaginatie creatoare”, izbutesc mai
usor, obtin rezultate mai bune.

Intreaga arti a managementului, insa, nu valoreazi nimic daci nu este fundamentati pe
principii stiintifice, pe metode si tehnici de lucru cu caracter general, a caror folosire sd asigure
utilizarea eficientd a resurselor puse la dispozitie.

In management, o arti autentici si eficientd se bazeazi intotdeauna pe cunostinte
stiintifice. De aici, rezultd cu necesitate ca managerul sd posede cunostinte stiintifice din
domeniul managementului, singurele care 1i pot asigura eficienta in procesul managerial pe care
il initiaza si-1 desfasoara.

in acest sens, in cuvantul nostru inainte propunem ,, Codul T.0.M. — al artei conducerii
(Transmite valoare personala si profesionala; Orienteazd-te si rezolva sarcinile de muncad,
dupa prioritatea §i complexitatea lor reald;, Motiveaza optim si inspira incredere,
responsabilitate profesionalad)” —printr-un model personal de profil psihologic al
managerului — lider autentic, de succes.

Codul T.0.M. — al artei conducerii — printr-un model personal de profilul psihologic
al managerului - lider autentic, de succes:

1. Vitalitate si rezistenta fizica; entuziasm in munca si pasiune.

2. Inteligenta si judecata in actiune; aceasta din urma Inseamna capacitatea efectiva de
rezolvare a problemelor, de a face design-ul strategiilor, de fixare a prioritatilor si gandire
rationala §i intuitiva; poate ca cea mai importantd componenta a acesteia, este capacitatea de a
evalua potentialitatile colegilor si ale oponentilor.
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3. Dispozitia (vointa) de a accepta responsabilititi; aceasta inseamnd impulsul de a
lua initiativa ntr-o situatie sociala, de a pasi inainte cand nimeni nu vrea.

4. Competenta la sarcina, cunostinte in legatura cu sarcina specificul activitatii unitatii
economice sau a colectivului de munca.

5. Intelegerea fati de subordonati si pentru nevoile lor.

6. Abilitatea de a lucra cu oamenii, corelatd cu inteligenta si judecata in actiune,
precum si cu intelegerea fata de subordonati.

7. Nevoia de a realiza, de a munci pentru a infaptui ceva valoros.

8. Capacitatea de a motiva, de a determina oamenii la actiuni, de a intari Increderea.

9. Curaj, hotirare, fermitate.

10. Capacitatea de a inspira.

11. Capacitatea de a convinge (flexibilitate in exprimare, limbaj bogat).

12. Capacitatea de a administra (a organiza, decide, stabili prioritati).

13. incredere ci ceilalti vor reactiona pozitiv; capacitatea de a-si asuma riscurile si de
a face fata inevitabilelor ostilitati.

14. Ascendenta, dominantd, asertivitate (hotarare).

15. Adaptabilitatea.

16. Prestigiu profesional si social.

17. Persoana creativa.

18. Receptiv la idei si solutii; atitudine creatoare.

19. Apreciazd subordonatii obiectiv, dupd realizarile si initiativele lor, nu subiectiv,
dupa alti factori de personalitate.

20. Este adeptul muncii in echipa.

21. Asigura ordinea si disciplina, in cadrul organizatiei prin cultivarea respectului fata
de lege si normele de conduita in relatiile interumane.

22. Este simpatizat de echipa de munca.

23. Respecta intocmai promisiunile facute subordonatilor.

24. Manifesta comportament orientat spre solidaritate si progres colectiv.

25. Conduce prin adaptarea stilurilor de conducere la situatie, In special la nivelul de
dezvoltare al subordonatului.

26. Extravertit (de preferintd) si sociabil peste medie.

27. Tipul de reactie la frustrare; perseverent In depdsirea obstacolelor; nu-si face
reprosuri la nesfarsit (nu se culpabilizeaza, nu se autoinvinovateste fara motiv).

28. Bun autocontrol al emotiilor (nu-si da frau liber furiei, bucuriei, disperarii).
Rabdator

29. Buna capacitate a cunoasterii de sine.

30. incredere in sine.

31. Are siguranta de sine si inspira incredere.

32. isi asuma riscuri.

33. Loial (devotat, nu tradeazd).

34. Empatic; sensibil fatd de problemele oamenilor.

35. Are inteligenta sociald, ceea ce inseamna: a) perceptie sociald — perceptie de sine
corectd (inclusiv cum il vad altii, perceptia oglinditd); perceptia de altul (simte care este statutul,
pozitia sociala a celorlalti); b) transpdtrundere a relatiilor sociale — isi da seama care sunt
prieteniile (cine cu cine este prieten) si respingerile (cine fata de cine este ostil); ¢) sensibilitate,
acomodare interpersonald — manevreaza relatiile de grup pentru a creste moralul, a imbunatati
situatiile.
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36. Deleagi responsabilitatea cu discernamdnt, astfel incat cel mandatat sa poata duce
la Indeplinire sarcinile incredintate, sd dobandeascd o noud experientd profesionald iar
obiectivele organizatiei sa fie indeplinite

37. Tolereaza complexitatea situatiilor, ii face fata, nu devine panicat sau neajutorat.

38. Nivel scazut al nevrotismului, intuitie si anticipare.

39. Stabilitatea ca factor de caracter, ceea ce inseamna ca este previzibil, stii la ce sa
te astepti de la el.

Noi ne-am straduit sa oferim o lucrare interesantd, accesibila si in acelasi timp utila,
pentru toti cei interesati de problemele managerului — lider autentic, de succes si de arta
conducerii.

Dorim s multumim cititorului pentru ca a deschis lucrarea noastra si ii acordam placerea
de a descoperi tainele psihologiei managerial-organizationale, iar reusita noastrd rdméne la
aprecierea domniei sale.

16 Februarie 2010

Autorul



Partea I

DIMENSIUNI PSIHOLOGICE
ALE MANAGEMENTULUI ORGANIZATIILOR



CAPITOLUL 1

CONSIDERATII GENERALE PRIVIND ROLUL
PSIHOLOGIEI IN ACTIVITATEA MANAGERIALA

I.1. Obiectul de studiu al psihologiei manageriale

Psihologia manageriald este acea ramurd a stiintei psihologice care studiazd atat
implicatiile psihologice ale procesului managerial in intreaga sa complexitate, cat si persoana
managerului in strdnsd legaturd cu procesul managerial'. Practic, in timp ce managementul
studiazd mecanismul de realizare a procesului managerial, psihologia manageriala abordeaza
implicatiile psihologice ale acestui proces.

Legatura psihologiei manageriale este cu stiinta mama, psihologia. Debutul psihologiei
ca stiintd este marcat de infiintarea de catre Wilhelm Wundt, in 1879, In Germania, a primului
laborator de psihologie din lume. W. Wundt a fost interesat de definirea continutului
experientelor constiente prin descompunerea acestora in senzatii (vizuale, gustative), In emotii
si imagini (amintiri, imagini vizuale). Aceastd abordare a lui W.Wundt a fost prima incercare
consistentd de separare a analizei psihologice de speculatiile filosofiei. Foarte recent, Smith’
(1999) definea psihologia ca fiind ,stiinta comportamentului”, numai cd in opinia sa
comportamentele sunt de doud feluri: deschise (observabile) si inchise (neobservabile).

Putem spune ca psihologia este stiinta centrala despre psihicul organismelor animale §i
umane’. Ea studiazi functiile, procesele, insusirile, capacititile si mecanismele psihice asa cum
s-au format acestea de-a lungul timpului, prin asimilarea si interiorizarea solicitarilor externe,
dar si asa cum se manifesta ele dependent de contextul exterior. Psihologie isi propune sa
inteleaga si sd-si explice de ce un organism reactioneaza intr-un anume fel, sa determine si sa
prevada cum va reactiona acesta 1n viitor. Alexandru Rosca si Mihai Bejat (1976) arata ca, dupa
constituirea psihologiei ca stiintd autonoma prin desprinderea de filosofie si adoptarea metodei
experimentale ca instrument de baza al investigatiei psihicului uman, s-au conturat mai multe
ramuri pentru diferitele domenii de activitate umana, printre acestea aflandu-se si psihologia
manageriala.

In cazul psihologiei manageriale, domeniul propriu de cercetare il constituie
managementul, macro si micro-social, intr-o acceptiune mai largd, managementul pe intreaga
lui intindere. Cu toate acestea, psihologia manageriald este o ramurd aparte a stiintei
psihologiei, care se deosebeste de management prin urmatoarele obiective:

a) Un prim obiectiv consta in studierea aspectelor psihologice ale organizarii procesuale
a societatilor comerciale pe principalele lor functiuni: productie, cercetare-dezvoltare,
comerciala, financiar-contabila si de resurse umane.

b) Al doilea obiectiv al psihologiei manageriale are in vedere principalele caracteristici
ale managerilor, ca persoane abilitate sd manevreze mijloacele manageriale in cadrul anumitor

! Anton Tabachiu, I. Moraru — Tratat de psihologie manageriald, Edit. Didactica si Pedagogica, Bucuresti,
1997.

2 R. E. Smith — Psychology, International Thomson Publishing Europe, 1999.

3 Mielu Zlate — Introducere in psihologie, Edit. Polirom, Bucuresti, 2007.
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structuri organizationale, stilul de munca, resursele de pregatire, selectia si perfectionarea
acestora, abordate prin prisma stiintei psihologice.

¢) Cel de-al treilea obiectiv se refera la elucidarea calitatilor necesare unui manager in
activitatea manageriala pe care o desfagoara.

Reiese ca psihologia manageriald are legaturi stranse cu stiinta manageriald. Practic,
psihologia manageriala este o ramurd stiintificd preocupatd de aceleasi fenomene ca si
managementul, insa din unghiul de vedere psihologic. Psihologia manageriald nu este o stiinta
de sine statatoare, ci o ramura stiintifica nou aplicativa apartinand stiintei psihologice.

Psihologia manageriald pune in centrul preocuparilor sale omul ca fiinta genericd, $i mai
ales comportamentul psihoindividual al omului, adica acel comportament care este suscitat,
generat si sustinut de resorturile psihice intime, personale ale omului. intr-o manierd mai
sintetica, psihologia manageriald ar putea fi definitd ca stiinta care studiaza relatiile dintre
manager si organizatie. Psihologia manageriald este acea ramuria aplicativa a psihologiei
care studiazad managerul si comportamentul sau organizational. Altfel spus, aceastd ramura
a psihologiei este centratd pe studiul factorului uman in contextul managerial. Tinand seama ca
nu toti cei care ocupd functii manageriale au si calititi reale de manageri, psihologia
manageriald se intereseaza intre altele si de selectia pe criterii valorice §i pregétire profesionala
a managerilor, avand in vedere atit fondul lor de predispozitii cit si capacitatea de Invatare a
activitatii manageriale spre a deveni performanti.

1.2. Conceptul de organizatie si om organizational

Fiecare dintre noi suntem, pentru o mare parte din viatd, membrii unei organizatii, care
pot fi scoala, facultatea, un grup artistic, armata sau o intreprindere. Organizatia, in general,
reprezintd un grup de oameni cu conceptii sau preocupdri comune, uniti intre ei In vederea
realizarii unui anumit obiectiv.

Organizatia este modelata de valorile si normele societatii 1 cadrul careia isi desfasoara
activitatea, de factorii istorici (geneza, istoria, reusitele, necazurile si esecurile inregistrate,
valorile conducatorilor anteriori etc.) care-i sunt proprii, ca si de factorii contingenti
(caracteristicile tehnologice, economice, competitive s§i reglementérile care au influentat
evolutia organizatiei) la care a fost nevoita sa se adapteze pentru a supravietui.

Prin urmare, organizatia se caracterizeaza prin:

e Cultura Tmpreund cu tot ce presupune aceasta: valori si premise ale deciziilor si ale
actiunilor, convingeri si viziuni despre lume, simboluri si semnificatii, traditii si obiceiuri;

e Structuri, care se referd la: aspectele tangibile ale organizatiei: organigrama, sisteme
de recrutare, motivare si formare; politicile sale si sistemele formale de conducere si control,
structurarea ierarhicd etc. In vremuri normale, dimensiunea culturald si structurald sunt
indisociabile, se sustin si se legitimeaza reciproc;

e Colectivitate de indivizi care nu numai ca sunt influentati in mod diferit de sociali-
zarea lor, de modalititile comune de a actiona si de a intelege relatiile organizatiei, dar pot
influenta in grade diverse, mai ales dacd ocupa functii strategice, cultura si structura
organizatiei.

Conceptul de om organizational a fost introdus de W.H.Whyte' in anul 1956 si
reprezintd omul pe care il produce organizatia, omul care poartd amprenta modului de
structurare si functionare a organizatiei, naturii si scopului ei specific. Omul organizational are

! W.H.Jr.Whyte — The Organization Man, Doubledaz Company, New York, 1956.
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aspiratiile si ideologia sa, educatia sa, bolile sale profesionale generate de mediile
organizationale.

Caracteristicile structural-functionale ale organizatiilor modeleazd caracteristicile
structural-functionale ale psihicului §i personalitatii umane. Omul devine produsul, oglinda
organizatiei sau organizatiilor pe care le traverseaza de-a lungul existentei sale.

Pentru Alvin Toffler' omul organizational este totuna cu birocratul. Dupa opinia acestuia
unele dintre principiile birocratiei (permanenta, ierarhia si diviziunea muncii) si puneau atat de
mult amprenta asupra omului incat acesta capata un profil psihoindividual distinct. Deoarece
legatura cu organizatia dureaza un timp indelungat, conform principiului permanentei, omul
devine imobil, centrat pe asigurarea securitatii economice si dispus sa-si subordoneze interesele
si convingerile proprii celor ale organizatiei.

Principiul ierarhiei il conditiona pe om pentru subordonare, si devenea sters, farad
convingeri personale sau fard a avea curajul de a le manifesta; conformismul era trasatura lui
fundamentala in timp ce principiul diviziunii muncii il predispunea pe om la lipsa de
creativitate si indrazneala.

Ca urmare suprapunerea conceptului de om organizational trebuie conceput nu doar ca
fiind omul care isi desfasoara activitatea intr-un mediu organizational, ci mai ales, ca omul care
este generat de acel mediu, el purtand amprenta mediului respectiv.

UA. Toffler — Socul viitorului, Edit. Politica, Bucuresti, 1973.



CAprIiTOLUL II

ACCEPTIUNILE PSIHOLOGICE
ALE NOTIUNII DE CONDUCERE

II.1. Delimitari conceptuale

Notiunea de conducere, la fel ca multe altele, este polisemica, aceasta datorita, pe de o
parte, complexitatii ei intrinsece, iar, pe de altd parte, faptului ca a constituit obiectul de
cercetare si investigare pentru mai multe stiinte. In aceste conditii, este aproape firesc ca
acceptiunile acordate unor termeni atit in ceea ce priveste continutul, cat si sfera lor sa fie
extrem de numeroase, aga Incat realizarea unei imagini unitare devine dificila.

La baza diversificarii, uneori extreme, a acceptiunilor notiunii de conducere, a
tabloului atét de pestrit si dezolant in cele din urma, ar sta, dupa opinia lui Barger (1971),
o serie de cauze, printre care sunt enumerate:

a) Diversitatea formatiei stiintifice a autorilor;

b) Lipsa de informare si formare suficienta a conducatorilor care scriu despre conducere;

¢) Relativa noutate a subiectului din care decurge imposibilitatea punerii de acord a
punctelor de vedere, imposibilitatea trierii lor.

Cauzele notate de Barger sunt valabile mai ales pentru o anumitd perioada istorica i
pentru situatia abordarii conducerii nu numai de oamenii de stiinta, ci si de practicieni, ca si
pentru investigarea ei din nenumarate perspective. Nu trebuie sa tragem de aici concluzia ca,
atunci cand conducerea a fost abordatd numai de oamenii de stiintd §i numai in cadrul unei
singure stiinte, lucrurile ar fi stat mai bine. Cu mai multi ani In urma, doi autori americani
considerau ca, desi de-a lungul unor decenii de analizd academica s-au formulat peste 350 de
definitii ale conducerii, desi s-au facut mii de investigatii empirice ale liderilor, nu exista inca
nici o cunostintd clard si neechivocd in legiturd cu ceea ce deosebeste conducitorii de
neconducatori, conducatorii eficienti de cei ineficienti, organizatiile eficiente de cele
ineficiente. ,,Niciodata atat de multe persoane nu au muncit atat de mult pentru a spune atat de
putin... Definitiile reflectd pasiuni, mode, curente politice si tendinte academice. Nu reflecta
intotdeauna realitatea si uneori nu sunt decdt nonsensuri” (Bennis, Nanus, 2000). Afirmatia,
desi usor exageratd, nu este totusi prea departe de adevar. Daci asa stau lucrurile in plan
general, care este situatia in psihologie? Nu mai putin Tmbucuratoare.

Primele studii psihologice asupra conducerii si, mai ales, asupra conducatorilor au fost
efectuate in 1904 de catre L.M. Terman. Apoi, intr-un interval destul de indelungat
(1904-1927), apar studii disparate, consacrate uneia sau alteia dintre problemele presupuse de
conducere. Din 1927 ins4, asistam la o inviorare a cercetarilor, astfel incat, daca evolutia lor (fie
doar sub raport cantitativ) ar fi redatd pe o curbd, am constata ci aceasta este ascendenta.
Facand o analiza a articolelor si rezumatelor lucrarilor aparute in Psychological Abstract, G. de
Montmolin (1956) traseaza o asemenea curba ascendentd. De atunci si pana astazi, timp de mai
bine de jumatate de secol, numarul articolelor si studiilor publicate cu privire la aceasta
problematica a conducerii a cunoscut o evolutie impresionanta. Unele studii publicate de B.H.
Raven (1959), B.M. Bass (1960), R.M. Stogdill (1974) si altii contin indicatii bibliografice
referitoare la aceastd problema de ordinul miilor.
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O datd cu inmultirea numarului de lucrari asistim i la inmultirea conceptiilor, a
punctelor de vedere adoptate si promovate. Studiile introduc curdnd termenii de leader,
leadership si headship, primul desemnand persoana conducatorului, iar ultimii insasi activitatea
de conducere. Apoi, o larga raspandire au inceput s-o capete termenii de manageri si manage-
ment. Pana in preajma razboiului, cele mai multe cercetari erau orientate asupra caracteristicilor
personale ale conducatorilor, dupa care conducerea a fost tratata in termeni de functii, actiuni
specifice, pentru ca mai recent ea sé fie abordata in termeni de dinamica grupurilor. ,,Definitiile
conducerii variaza 1n functie de accentul pus pe abilitatile conducatorului, trasaturile de
personalitate, relatiile de influentd, orientarea cognitiva versus orientarea emotionald, orientarea
individuald versus orientarea de grup, accentul pus pe Ego versus accentul pus pe interesele
colective. De asemenea, definitiile variaza prin modul in care sunt, dupa natura lor, descriptive
sau normative si prin accentul relativ pus pe stilurile comportamentale” (Den Hartog,
Koopman, 2001). La toate acestea se adauga diferentierile intre modul de abordare a conducerii
in interiorul unor discipline psihologice. Astfel, psihologia cibernetica insistd asupra altor note
definitorii ale conducerii decat psihologia sociald si psihologia organizationald. In cele ce
urmeazd, ne propunem sa stiruim doar asupra acceptiunii psihosociale si a celei
psihoorganizationale a notiunii de conducere, extrem de strans legate intre ele.

I1.2. Acceptiunea psihosociala a conducerii

Psihologia sociald incadreaza conducerea in sfera mai larga a fenomenului de influenta
sociald. Notiunea de influenta sociald desemneaza realitatea modificérilor produse intr-un
comportament de cdtre un alt comportament.

Amintim céteva definitii ale conducerii privite ca fenomen de influenta sociala:

a) RM. Bass (1960): ,,Cand scopul unui membru (al grupului) 4 este de a-1 schimba pe
B, eforturile facute de 4 inseamna o iIncercare de a exercita functia de conducere; B poate
intr-adevar sa-si schimbe comportamentul ca rezultat al incercarilor facute de A, aceasta va fi
functia de conducere pozitivd. Schimbarea lui B poate aduce lui A satisfactii..., aceasta este
functia de conducere eficienta”. latd deci intr-o exprimare foarte plastica trei definitii intr-una
singura: definirea conducerii, in general, si a doua tipuri particulare de conducere, cea pozitiva
si cea eficienta.

b) R. Tannenbaum, J. Wescher, F. Massarik (1961): ,,Conducerea este influenta
interpersonala exercitata intr-o situatie definita si dirijata, gratie proceselor de comunicare, spre
atingerea unui scop sau a unor scopuri determinate”. Aceastd definitie are meritul de a pastra
conducerea in cadrul fenomenelor de influenta sociala, dar si de a preciza instrumentul prin
intermediul caruia se realizeaza influenta, §i anume comunicarea.

¢) T.M. Newcomb, R.H. Tumer, P.E. Converse (1965): ,,Conducerea este o relatie de
roluri facilitatoare”; a conduce inseamna, de fapt, a facilita realizarea scopurilor grupului.
Aceasta definitie are urmatoarele implicatii: nu orice relatie de rol pe care o intretine
conducdtorul unui grup cu membrii grupului este expresia conducerii, ci doar cea care
contribuie la inaintarea grupului spre realizarea scopurilor; intr-un grup nu existd doar un singur
lider, intruchipat intr-o singurd persoand, deoarece este aproape imposibil ca una si aceeasi
persoand sa apara ca singura facilitatoare a tuturor situatiilor importante in vederea realizarii
scopurilor (se deschide astfel posibilitatea de a diferentia liderul formal de cel informal, liderul
specialist al sarcinii de liderul specialist in problemele socioafective ale grupului); nu
intotdeauna liderul este cel care influenteaza cel mai mult realizarea scopurilor grupului, ci
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poate fi vorba si de alti membri ai grupului contributia acestora este a unor lideri, chiar daca ei
nu sunt realmente lideri ai grupului (aceasta permite sa se vorbeasca despre conducere nu ca
despre un fenomen de tipul ,,totul sau nimic”, ci ca despre unul in care gradul si tipul facilitarii
devin esentiale). Concluzia autorilor este urmatoarea: ,,Contributiile liderilor sunt eficiente
atunci cand provoaca o crestere a eficacitatii celorlalti membri. Astfel, propriile lor contributii
sunt multiplicate”.

Definitiile deceniilor urméitoare au conservat aproape in intregime elementele
esentiale ale conducerii. Iata citeva dintre acestea:

a) ,.Conducerea este o interactiune intre persoane in care cineva prezinta o informatie de
un anume fel si intr-o astfel de maniera incét celdlalt se convinge ca rezultatele sale vor fi
imbunatatite daca se comporta in maniera sugeratd sau dorita” (Jacobs, 1970).

b) ,,Conducerea este procesul de influentare a activititilor unui grup organizat in
vederea atingerii scopului” (Rauch, Behling, 1984).

¢) ,,Conducerea oamenilor este un proces dinamic de grup, prin care o persoana reuseste
sd-i determine, prin influentd, pe ceilalti membri ai grupului sd se angajeze de bunavoie in
realizarea sarcinilor sau scopurilor grupului, de-a lungul unei anumite perioade de timp si intr-un
context organizational particular” (Cole, 1997 in original, 2000 editie roméaneasca, p. 66).

d) ,,Definitia noastra a conducerii este ca aceasta apare ori de cate ori o persoand
incearcd sd influenteze comportamentul unei alte persoane sau al unui grup, indiferent de
motivul pe care il are. Poate fi legat de scopurile proprii ale cuiva sau de scopurile altora, iar
aceste scopuri pot fi congruente sau nu cu scopurile organizationale” (Hersey, Blanchard,
Johnson, 2001).

Inutil a mai insera si alte definitii ale conducerii deoarece, dupd cum usor se poate
observa, toate contin si reiau, Intr-o forma sau alta, aceeasi idee. Se remarca in acelasi timp
faptul ca toate definitiile conserva si accentueaza trei elemente esentiale ale conducerii: grupul,
influenta, scopul.

Din perspectiva psihologiei sociale, conducerea apare ca un raport psihosocial. Si este
firesc sd fie asa deoarece nu putem vorbi despre conducere in afara relatiilor concrete dintre
oameni, fie ele directe, nemijlocite, de tipul ,fatd in fatd”, fie indirecte, realizate prin
intermediari. Interactiunea dintre oameni genereaza intrarea in functiune a unor relafii
intersubiective (de comunicare, de intercunoastere, relatii socioafective sau de subordonare, de
dependentd etc.) care, organizdndu-se si ierarhizandu-se, dau nastere la o multitudine de
structuri informale, neoficiale, psihologice, care 1si vor incepe functionalitatea alaturi de cele
formale. Structurile informale, numite ,,organizatii clandestine” (Bernoux, 1981), se nasc in
zonele de incertitudine din cauza insuficientei informatiilor, ele dubleaza si se substituie
procedurilor prescrise, Incearcd sa recupereze sau s anticipeze disfunctionalitatile structurilor
formale. Tot ca urmare a interactiunii apar fenomene de grup (cooperare, competitie, conflict,
solidarizarea membrilor, subgruparea lor, consensul si coeziunea membrilor grupului) cu efecte
asupra planului psihocomportamental.

In fine, interactiunea duce si la aparitia unor structuri mentale colective (atitudini, opinii,
credinte, mentalitati, prejudecati etc.) care influenteaza pozitiv sau negativ nu doar viata de
grup, ci si productivitatea muncii grupului sau organizatiei. A conduce inseamna, printre altele,
a munci cu oamenii, a te raporta permanent la viata, interesele, nazuintele, doleantele, aspiratiile
lor, fie individuale, fie de grup. Intr-un fel, am putea spune ci materia primd a conducerii sunt
oamenii, deoarece numai prin intermediul si cu ajutorul lor pot fi manevrate mijloacele tehnice.
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Psihosociologul american Harold Koontz (1971) considera ca ,sarcina de baza a
conducatorului consta in a stabili In Intreprindere o ambianta interna proprie conducerii active si
eficiente a indivizilor care lucreaza impreuna in grupuri” (Koontz, 1971). Numai intr-o astfel de
ambiantd se va putea obtine participarea ,,din suflet” a lucratorilor la realizarea obiectivelor
productive. Dar ceea ce denumim ,,ambiantd internd” constituie un fenomen psihosocial
deosebit de complex a carui functionalitate concreta va putea duce la obtinerea unei multitudini
de efecte. Uneori, angajarea conducétorului pe directia stabilirii unei ambiante interne ar putea
implica si o serie de riscuri, cum ar fi ,,riscul manevrarii gresite a psihicului de catre diletanti in
acest domeniu dificil, care apartine practicii medicale” (ibidem, p. 42).

Activitatea de conducere este, asadar, un complex fenomen psihosocial, care implica
actionarea intr-o asemenea maniera a psihicului individual sau colectiv incdt sia se obtina
efectele psihosociale dorite, favorabile, pozitive. Pentru aceasta este necesar ca omul care
conduce sd manifeste grija in sensul insusirii cunostintelor si tehnicilor psihosociale care I-ar
putea ajuta in formarea unei ambiante intr-adevar eficiente. Totodata, el trebuie sé se puna la
curent cu noile cuceriri ale stiintei conducerii. ,,Dacd un conducétor este pasiv fatd de aceasta
stiintd care se dezvolta rapid, poate fi aproape sigur ca se va afla candva la discretia unui alt
conducdtor care si-o insuseste” (ibidem, p. 43). Ne-am referit la aceste cateva observatii ale lui
Koontz pentru a sublinia ideea cé interpretarea conducerii ca raport psihosocial are implicatii nu
doar de ordin teoretic, ci si practic, actional.

I1.3 Acceptiunea psihoorganizationala a conducerii

Psihologia organizationald largeste sfera notiunii de conducere, integrand, totodata, in
continutul ei elemente foarte diverse. Cel care a intuit cel mai bine acceptiunea
psihoorganizationald a conducerii a fost Douglas McGregor. Acesta considera conducerea ca
fiind o forma dinamicda de comportament care implica intrarea in actiune a patru variabile de
baza: trasaturile liderului; atitudinile, nevoile si alte caracteristici personale ale subordonatilor;
natura organizatiei, scopul, structura, sarcinile pe care organizatia le realizeaza; mediul social,
economic si politic (McGregor, 1969). In viziunea lui McGregor, conducerea este, asadar, nu
un simplu comportament individual al liderului, ci un complex de relatii intre variabile diferite
ca naturd si structurd (obiective si subiective; psihoindividuale, dar si psihosociale si
psihoorganizationale).

Alti autori au continuat sd aducd o serie de noi precizari menite a contura mai bine
acceptiunea psihoorganizationala a conducerii. ,,Intr-o formulare simpla vom defini conducerea
ca un proces dinamic de organizare si coordonare de citre un grup, intr-o anumita perioada de
timp si Intr-un anumit context organizational specific, a altor grupuri de membri ai organizatiei,
in scopul realizarii unor sarcini sau scopuri specifice” (Vlasceanu, 1993). Trei elemente ale
acestei definitii ne retin atentia: a) surprinderea caracterului dinamic, procesual al conducerii;
b)extinderea conducerii de la o persoand la un intreg grup de persoane; ¢)precizarea activitatilor
care intrd in sfera conducerii (organizarea si coordonarea, la care am mai putea adauga decizia
si controlul).

Sunt si autori care, desi mentin conducerea in sfera notiunii de influentd, 1i particula-
rizeaza foarte mult componentele intrinsece. Yukl (1998), de exemplu, vede conducerea ca
desemnand procesele de influentare care afecteaza interpretarea evenimentelor de catre
angajati, alegerea obiectivelor grupului sau organizatiei, organizarea activititii de munca in
vederea atingerii obiectivelor, motivarea angajatilor pentru realizarea scopurilor, mentinerea
unei relatii de cooperare si a spiritului de echipa, ca si afisarea de suport de cooperare pentru
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oamenii din afara grupului sau organizatiei. Intr-un fel, definitia formulata de Yukl mentioneazi
mai explicit unele dintre functiile conducerii care nu figurau in alte definitii, cum ar fi functia
de motivare sau cea de mentinere a climatului pozitiv de grup. Totodata, conducerea este
extinsa dincolo de limitele grupului sau ale organizatiei, deoarece liderul, prin comportamentele
sale, poate afecta comportamentele unor persoane din afara organizatiei (clienti, furnizori,
beneficiari etc.) care, prin feedback, se vor rasfringe asupra organizatiei. Ori, cooperdnd cu
oamenii din afara organizatiei, liderul poate obtine foloase pentru sine si pentru organizatia sa.

In fine, dintr-o perspectiva mai largi, chiar sociologica, unii autori integreaz conducerea
in sfera notiunii de putere. Petit si Dubois (1998) o raporteaza la putere, considerata intr-o tripla
ipostaza: puterea ca atribut personal al individului; ca relatie interpersonald si intragrupald; ca
relatie intr-un context organizational constrangator. Puterea este insé tot o forma de exercitare a
influentei sociale. Analizand autoritatea si puterea intr-un context organizational, Boris
Gangloff (2000) semnaleaza chiar o contradictie. Nici o performanta organizationalad nu poate fi
conceputa fard un minim de autonomie acordata salariatilor; in acelasi timp insd, observam ca
politicile resurselor umane au ca obiectiv principal controlul salariatilor ce se intinde pana in
domeniul psihicului. Ori, arata el, ,,devoranta obsesie de putere” a organizatiilor si condu-
catorilor anesteziazd gandirea, duce la disolutia individului prin absorbtia lui in grup, se
manifestd in detrimentul eficacitdtii organizationale. Puterea, credem noi, daca este folosita
inteligent, poate deveni un instrument extrem de util pentru viata si eficienta organizationala.

Dupa opinia lui Mielu Zlate (2004), acceptiunea psihoorganizationalad a notiunii de
conducere se individualizeaza prin doud caracteristici esentiale.

in primul rind, prin aceea ci ea este sau ar trebui si fie conceputi ca un continuum cu
doi poli precum cel prezentat in figura urmatoare:

La un pol este 4+———CONDUCEREA — > [a celalalt pol este

schimbare, progres, inovare < > imobila, stationara,
anticiparea a ceea ce urmeazg adaptarea pasiva le ceea ce
a se intampla s-a Intamplat deja
orientare spre cauze < »  orientare spre

dominata de activism P - dominata de inertie si

s1 initiativa inflexibilitate

axata pe responsabilitatea axata pe constrangerea
membrilor comportamentului membrilor

A
v

A
v

proactiva reactiva

Continuumul conducerii

Conducerea organizationald, in functie de timp, de diferite contexte organizationale si de
o multitudine de variabile, se afla in oricare dintre punctele continuumului sau se deplaseaza de
la un punct la altul. Ideal este ca ea sd fie dominatd de caracteristicile notate in stanga
continuumului sau sa se deplaseze de la dreapta spre stanga. O asemenea concepere a
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conducerii evidentiaza nu numai caracterul dinamic si procesual al fenomenului respectiv, ci si
dezirabilitatea lui.

in al doilea rand, acceptiunea psihoorganizationald a notiunii de conducere are in
vedere nu conducerea in general, nu orice fel sau tip de conducere, ci numai conducerea
eficienta, adica acea conducere care este bine adaptata noilor cerinte ale epocii contemporane
(inaltd mobilitate, reorganizari permanente, criza sistemului de valori traditionale, globalizarea
etc.). Ca asa stau lucrurile ne putem da seama din simpla lecturare a titlurilor lucrarilor aparute
pe aceastd tema. Ele nu sunt intitulate simplu Leadership, ci Leadership effectiveness. Aceasta
particuld din urma apare in titlurile lucrarilor unor autori de seama din psihologia americana
(FE. Fiedler, 1970; P. Hersey, J. Stinson, 1980; R.L. House, 1971; W. Reddin, 1970 etc.).

Apoi, in psihologia organizationald se vorbeste nu despre lider in general, ci despre
liderul eficient. Se precizeaza chiar si ce inseamna a fi un lider eficient. ,,Liderul eficient trebuie
sa fie in stare sa se descurce, sd atingd scopurile individuale, de grup si organizationale.
Eficacitatea liderului este In mod tipic masurata prin atingerea unuia sau a unei combinatii din
aceste scopuri. Indivizii il pot percepe pe lider ca fiind eficient sau neeficient in functie de
satisfactiile pe care ei le obtin in urma muncii prestate” (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1997).
La rolurile traditionale ale liderului (a organiza, a decide, a controla etc.) se adaugd dintr-o
perspectiva organizationald noi roluri: de a negocia, de a motiva, de a integra. Confruntandu-se
cu probleme mai numeroase si mai dificile, este si normal ca si rolurile liderului sa se
diversifice.

Cu multi ani in urma, W. G. Bennis nota: ,,Rolul conducatorului a devenit infinit mai
complex, el fiind acum centrul unui set deosebit de multicolor de presiuni si de expectatii... In
mod firesc, el trebuie sa dispuna de stiinta si de competenta de a produce imprejurdrile in care
cei mai capabili oameni sa-si poatd realiza aptitudinile, sd-si poatd coordona eforturile,
ramanand angajati fatd de scopurile organizationale si integrandu-si eforturile astfel incét nici
unul dintre acestia, lucrand singur, nu le-ar putea depasi” (Bennis, 1972). Daca aceste cuvinte
ilustrau rolurile liderului de prin anii 60, 70 ai secolului trecut, se subintelege ca ele si-au
pastrat actualitatea, devenind, poate, si mai penetrante.





