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Introducere

Modulul "Antreprenoriat si Leadership” are ca scop crearea unei perspective de
ansamblu asupra conceptului de leadership, precum si asupra notiunilor asociate acestuia, la finalul
parcurgerii prezentului material, cursantii dobandind informatii cu privire la:

notiunea de leadership;

caracteristicile unui leader;

diferentele dintre un leader siun manager;

modelul de leadership situational;

modul in care leaderii se raporteazd la muncain echipd;
modele functionale in leaderhip.
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1. Conceptul de leadership

Abordarea leadership-ului s-a schimbat de-a lungul timpului, in prima jumatate a secolului
XX considerandu-se ca trebuia sa ai calitati si abilitati innascute, in caz contrar neputand ajunge
un leader. Dupa anul 1950 s-a produs o modificare la nivelul acestei paradigme, fiind recunoscut
faptul ca leadershipul implica un minimum de calitati native, intr-adevar, insa acestea pot fi
potentate printr-o pregatire adecvata care te poate ajuta sa devii un leader competent. Aceasta
pregadtire se va reflecta in amplificarea semnificativa a influentei pe care leaderul o exercita asupra
celor din jur, in vederea atingerii anumitor obiective bine stabilite.

Cu alte cuvinte, abordarea finala este aceea conform careia leaderii se fac, nu se nasc, asa
cum afirma unul dintre cei mai mari specialisti din lume n ceea ce priveste problematica
leadershipului (Warren, 2008), insa trebuie sa existe un minimum de calitati native care, printr-o
dezvoltare potrivitd, vor conduce la practicarea unui management eficient de catre orice persoana
care poseda aceste calitati.

Astfel, conceptul de leadership prezinta mai multe acceptiuni, printre care:

¢ procesul prin care o persoand stabileste un scop sau o directie pentru unul sau mai multiindivizi,
determindndu-i sG actioneze impreund in vederea realizdrii obiectivelor propuse, cu
competenta si cu deplind dedicare (Eliott & Stephen, 2008);

¢ capacitatea unei persoane de a stabili o serie de obiective si de a-i determina pe ceilalti sa il

urmeze in realizarea acestora pe baza unei implicdri afective si operationale puternice (Popa,

Management general, 2005).

O imagine clara si cuprinzatoare asupra leadershipului este surprinsa in Figuranr. 1.
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Figuranr. 1. Leadership-ul - interfatd intre leader si personalul care il urmeazé
Sursa: Adaptare dupd (Nicolescu & Verboncu, Fundamentele Managementului Organizatiei, 2008)

In acest context, leader-ul reprezinta persoana care obtine rezultate notabile in orice domeniu
cu o eficientd sigurd, indiferent de obstacole si fiind intotdeauna atent fatd de oamenii cu care lucreazd




(Burdus, 2007). De asemenea, leader-ul reprezinta un arhitect social, a caruit principala calitate se
refera la capacitatea de a crea o viziune globala, de a o traduce in actiune si de a o mentine (Warren,
2007).

Pentru a nu se face confuzie intre conceptele de management si leadership, mentionam
inca de la inceput ca cele doua difera, leadership-ul pune accent pe dimensiunea umana a
managementului, implicand si antrenand un grup in vederea atingerii unor obiective clare, in
timp ce managementul incumba o serie de aspecte ce decurg din cele cinci functii manageriale
(previziune, organizare, coordonare, antrenare si control-evaluare), leadership-ul fiind, cu alte
cuvinte, o componenta (esentiala) a sa.

Leadership-ul presupune sa acorzi o atentie sporita dezvoltarii unor atribute, precum:
integritate, viziune, capacitatea de a-i inspira pe ceilalti, constiinta de sine, rationament si curaj de a
inova (Brosnahan, 2005), in timp ce managementul pune accent, preponderent, pe sistemele
formale, leadership-ul referinduse-la la aspectul informal prin capacitatea de a mobiliza oamenii sa
atinga un obiectiv, pe baza valorilor si a viziunii leader-ului.

Noua paradigma a leadership-ului implica toate nivelurile ierarhice (spre deosebire de
paradigma traditionald conform cdreia erau implicate doar nivelurile ierarhice superioare), fiind
identificate trei tipuri de leadership cu roluri diferite in cadrul ierarhiei, dupa cum urmeaza:

% leadership strategic — manifestat la nivelul ierarhic superior pentru dezvoltarea unor
competente, precum: gandirea strategica, intelegerea viziunii, a culturii organizationale;

% leadership de echipd - manifestat la nivelul ierarhic de mijloc pentru dezvoltarea unor
competente, precum: crearea echipei si a aptitudinilor interpersonale;

¢ leadership tehnic — manifestat la nivelul ierarhic inferior pentru dezvoltarea aptitudinilor
profesionale si tehnice (Popa, 2005).

Prin urmare, leadership-ul reprezinta capacitatea de a-i determina, de a-i influenta pe
ceilalti sa realizeze un anumit obiectiv, leaderii reprezentand modele de urmat si nu simpli
conducatori dintr-o organizatie, ajutandu-i pe ceilalti sa atinga eficienta maxima si
recompensand intotdeauna persoanele care au obtinut succese.

2. Profilul unuileader

Principalele trasaturi ale unui leader pot fi anticipate daca tratam cuvantul LEADERSHIP
ca un acronim, asa cum afirma (Soarez Szasz, 2016) intr-unul dintre articolele sale, astfel :

% Loving (lubitor) - un leader iubeste si este iubit, si nu prin prisma pozitiei pe care o detine, ci
prin admiratia si respectul pe care si le-a castigat din partea celor din jur;

< Encouraging (Incurajator) - valorificd potentialul pe care fiecare persoana il are pentru a
atinge eficienta maxima;

% Accessible (Accesibil) - este intotdeauna in centrul echipei, fiind implicat in aceeasi masura
cu ceilalti membri ai echipei, neavand nevoie de “programare” ca sa ajungi sa discuti cu el;

% Dauntless (Neinfricat) — isi urmareste viziunea indiferent de parerea sau de comentariile
celor din jur, actionand chiar si daca are anumite temeri;

% Ethical (Etic) - un leader se tine de cuvant indiferent de circumstante si chiar daca acest fapt
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ar implica anumite pierderi pe termen scurt pentru el, incercand sa ramana un exemplu
pentru cei din jur;

Responsible (Responsabil) - isi asuma responsabilitatea pentru faptele sale si ale celor dinjjur,
iar daca rezultatele nu sunt cele mai bune, isi asuma vina, nu o paseaza echipei;

Servant (Serviabil) — un leader este constient de faptul ca scopul lui este acela de a aduce
valoare in viata oamenilor, avand misiunea de a sta la dispozitia celor din jur si de a-1 sprijini
in vederea valorificarii potentialului acestora;

Humble (Modest) - ramane intotdeauna cu picioarele pe pamant si nu uita de unde a plecat,
folosindu-se de trecutul sdu pentru a deveni o sursa de inspiratie pentru cei din jur; de
asemenea, este constient de faptul ca are de invatat continuu pentru a se dezvolta si pentru
a contribui la cresterea performantelor organizationale;

Inspirational ( Te inspird) — prin viziunea puternica si clara pe care o are ii determina si i
motiveaza si pe ceilalti sa il urmeze;

Persevering (Perseverent) — nu renunta niciodata la atingerea obiectivelor propuse,
indiferent de dificultatea traseului ce trebuie parcurs.

Liderii au capacitatea de a-i determina pe ceilalti sa i urmeze, fiind un model pentru ei, spre

deosebire de manageri care impun atingerea anumitor obiective, fara a constitui, in mod
obligatoriu, un model de urmat pentru subordonatii sdi. Principalele trasaturi ale leaderilor care i
diferentiaza de manageri sunt redate, comparativ, in Figuranr. 2.

Manager Leader
+ administreaza . inoveaza
+ este o copie - este un original
« mentine - dezvolta
+ se concentreaza asupra sistemelor « se concentreaza asupra oamenilor
si structurii - inspira incredere
- controleaza - are o viziune pe termen lung
+ are o viziune pe termen scurt . intreaba "ce?” si "de ce?”
« intreaba "cum?”si "cand?” . este el insusi
« este un clasic bun soldat . face ce trebuie facut

. face cum trebuie facut

Figura nr. 2. Profilul unui leader comparativ cu profilul unui manager
Sursa: Adaptare dupd Warren Benis (Bennis, 2009)

In indeplinirea rolului sau, leaderul trebuie sa vina in intimpinarea unui set de trei nevoi

abordate interdependent, avand in vedere cd satisfacerea uneia dintre influenteaza direct modul
de manifestare a celorlalte, astfel (Adair, 1973):

R/
¢
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¢
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¢

nevoia de a indeplini o sarcind - rolul unui leader este acela de a asigura atingerea unui
obiectiv, intregul grup fiind motivat sa participe, prin actiunile sale, la indeplinirea sarcinilor
necesare pentru indeplinirea scopului propus;

nevoia de a se manifesta ca echipd - rolul unui leader este acela de a mentine grupul motivat
si spiritul de echipa ridicat;

nevoia de a se manifesta ca individ - rolul unui leader este acela de a identifica nevoile
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individuale ale fiecarui membru si de a le armoniza cu cele ale grupului.

3. Modelul de leadership situational

Modelul de leadership situational (sau modelul Hersey-Blanchard) sustine faptul ca un
leadership de succes se atinge prin selectarea stilului managerial potrivit nivelului de pregatire al
subordonatilor, teoria fiind astfel centrata pe subordonati si pe pregdtirea acestora (Miclaus &
Miclaus, 2014). Modelul coreleaza cele patru stiluri de conducere si diferitele niveluri de pregatire
ale subordonatilor, o reprezentare grafica a modelui fiind redata in Figura nr. 3.

inalt COMPORTAMENT LEADER (STIL)

—>

PARTICIPATIV

COMPORTAMENT DE SUSTINERE
(RELATII)

l

Scazut % COMPORTAMENT DIRECTIV — % Inalt
(SARCINI)

PREGATIRE SUBORDONAT
inalta <4 Moderata — P Scazuta

P3
CAPABIL, DAR

NEMOTIVAT

Figuranr. 3. Modelul de leadership situational
Sursa: Adaptare dupd Ken Blanchard (Blanchard, 2013)

Modelul porneste de la premisa conform cdreia subordonatii, prin actiunile acestora,
accepta sau resping leader-ul, de aceea performanta unui leadership depinde in mod direct de
pregatirea subordonatilor, inteleasa ca fiind abilitatea (capacitatea), respectiv vointa (motivatia)
necesare in vederea indeplinirii unei anumite sarcini. Prin urmare, daca pregdtirea reprezinta una
dintre componentele acestui model, orientarea spre sarcini, respectiv orientarea spre relatiile cu
oamenii reprezinta cealalta dimensiune a modelului, din combinarea celor doua rezultand patru
stiluri de leadership surprinse in figura de mai sus, astfel:

+» stilul directiv (51) — este potrivit pentru un nivel de pregatire scazut (P1), fiind centrat pe o
ridicata ghidare, pe indrumarea subordonatilor (accent pe sarcina), concomitent cu relatii
sociale de sustinere reduse;
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stilul persuasiv (52) - este potrivit pentru pregatirea salariatilor scazuta spre moderata (P2),
fiind centrat pe indrumarea sustinuta a subordonatilor (accent pe sarcind), concomitent cu
relatii sociale de sustinere consistente;

stilul participativ (5§3) — este potrivit pentru pregatirea salariatilor moderata spre ridicata
(P3), fiind centrat pe comunicare intensa, sprijin considerabil (accent pe relatii sociale),
concomitent cu un nivel redus de ghidare in realizarea sarcinii;

stilul delegativ (S4) - este potrivit pentru pregatirea salariatilor ridicata (P4), fara a implica
o ghidare sustinuta sau relatii sociale de sustinere dezvoltate.

Asadar, leader-ul situational, in vederea atingerii rezultatelor dorite, trebuie sa se axeze pe

doua aspecte esentiale: diagnosticarea, evaluarea comportamentului subordonatilor pentru a le
identifica nivelul de pregatire, respectiv capacitatea de adaptare a stilului de conducere pentru a-i
sprijini in a-si valorifica potentialul.

Concluzionand, acest model ne ajuta sa intelegem diversele comportamente dintr-o

organizatie, respectiv de ce anumite comportamente au fost sau nu potrivite intr-o anumita
situatie, astfel:

persoanelor nou-venite intr-o organizatie, lipsite de experientd, li se potriveste stilul de
conducere S1, necesitand indrumare in realizarea sarcinilor;

subordonatilor entuziasmati sa-si dezvolte abilitatile si competentele si care se bucura de
indumare si de sustinere li se potriveste stilul S2;

subordonatilor care au abilitatile necesare, dar care nu au atata incredere pentru a-si asuma
responsabilitatea li se potriveste stilul S3, avand nevoie de incurajari si de sustinere;
subordonatilor care au si experienta si sunt si motivati au capacitatea de a se dezvolta pe
cont propriy, fiindu-le potrivit stilul S4.

Leaderul si muncain echipa

La baza leaderhip-ului se afla spiritul de echipd, definit ca fiind starea ce reflectd dorinta

oamenilor de a gandi, de a simti si de a se comporta armonizat in vederea realizdrii unui scop comun
(Nicolescu & Verboncu, 2008). Spiritul de echipa rezulta prin integrarea a patru procese, respectiv:
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dezvoltarea increderii intre persoanele implicate;

identificarea si stabilirea unei misiuni si a unor obiective clare la care adera respectivele
persoane;

derularea unor procese decizionale participative;

deruarea unui proces de motivare intensd, atat individuald, cat si de grup, pentru a
determina indivizii sa participe la atingerea obiectivelor.

Echipa poate fi definita ca fiind un grup in care membrii se influenteazd reciproc pentru

indeplinirea unuia sau mai multor obiective ale organizatiei (Deaconu, 2004).

K/ 7/
L X X g
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Importanta utilizarii echipelor decurge din:

capacitatea de a rezolva probleme complexe care implica opinii si cunostinte diverse;
capacitatea de a stabili cu usurinta o viziune si un scop propriu, fiind mult mai orientate spre
atingerea obiectivelor decat organizatia in ansamblul sau;

capacitatea de valorificare a resurselor fiecarui membru;
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flexibilitate si loialitate ridicate;

% utilizeaza delegarea responsabilitatii pornind de la premisa ca membirii echipei sunt mai
facil de monitorizat si de controlat.

Leaderii au in rol important in a conduce echipele spre atingerea obiectivelor propuse, rol
care se manifesta in fiecare etapa de evolutie a echipei (Tuckman, 1977), dupa cum este evidentiat
in Tabelul nr. 1.

Nr. Etapa de
Crt. evolutie
1.  Constituirea
2. Furtuna
3. Normarea
4, Performarea

Tabelul nr. 1. Rolurile leader-ilor in etapele de evolutie a echipelor
Sursa: Adaptare dupd Tuckman, B.

Caracteristici ale etapei

Memobirii incearca sa se familiarizeze unii
cu ceilalti si sa isi gaseasca propria
identitate

Sentimentele predominante sunt cele
de teama, nesigurantd, comunicare
deficitara

Regulile echipei nu sunt stabilite,
obiectivele nu sunt clare, iar sarcinile pe
care le au de indeplinit nu sunt
cunoscute sau intelese

Membrii echipei au tendinta de
renuntare, de pardsire a echipei,
eficienta fiind una scazuta

Sentimentele predominante sunt cele
conflictuale, de tensiune, lipsda de
incredere, demotivare

Competitie, aparitia divergentelor, lipsa
de indeplinire a obiectivelor din cauza
situatiilor conflictuale

Regulile si obiectivele exista, insa
membrii echipei inca nu adera la ele
pentru cd nu se identifica complet cu
acestea

Membrii echipei incep sa aiba incredere,
sa fie familiarizati, dezvoltandu-se un
limbaj comun al echipei

Obiectivele sunt cunoscute, regulile sunt
acceptate, iar procedurile de lucru sunt
aplicate, membrii echipei fiind mai
familiarizati acum cu sarcinile ce trebuie
executate

Eficienta ridicatda a echipei, membrii
cunosc foarte bine sarcinile pe care le au
de excutat si aloca toatd energia in acest
sens

Relatii interdependente, membrii sunt

Rolul leader-ilor

Crearea cadrului necesar unei comunicari
directe, eficiente, bazatd pe incredere

Stabilirea, impreuna cu membrii echipei, a
regulilor din cadrul grupului

Explicarea viziunii, misiunii, a obiectivelor pe
care le au de atins

Explicarea sarcinilor pe care membirii le au de
indeplinit

Medierea conflictelor, concomitent cu
transformarea acestora in situatii favorabile
generatoare de idei noi

Explicarea, in continuare a sarcinilor de lucru si
a strategiei de indeplinire a obiectivelor

Oferirea de suport si de sprijin pentru crearea
unui cadru bazat pe incredere

Normarea sarcinilor de lucru, precum si
delegarea acestora

Delimitarea clara a sarcinilor de lucru pentru
fiecare membru deoarece membrii au
tendinta de a realiza cat mai multe activitati si
de a se interpune peste sarcinile celorlalti

Motivarea echipei pentru inregistrarea celor
mai bune performante

Rol scdzut in raport cu etapele anterioare,
acesta  delegdnd  responsabilitati  si
valorificdnd la maximum potentialul uman
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Nr. Etapade

. Caracteristici ale etapei Rolul leader-ilor
Crt. evolutie

strans legati unii de ceilalti, avand o
identitate si o viziune comune

Inceteazd comportamentele asociate
indeplinirii sarcinilor, implicariiin relatii  Faciliteazs incheierea sarcinilor si procesul de

Membrii isi iau la revedere personal, are ~ 'enuntare laimplicare
loc recunoasterea participarii acestora

5. Incheierea

Sintetizand, principalele roluri pe care un leader trebuie sa le indeplineasca sunt:

% agent de legaturd, de reprezentare a membrilor echipei in relatia cu celelalte structuri din
organizatie, respectiv cu ceilalti stakeholderi ai organizatiei (clienti, furnizori etc.);

% rolin solutionarea problemelor, prin definirea corecta a problemelor, identificarea solutiilor
si a resurselor pe care acestea le implica;

% rolin gestionarea conflictelor, prin identificarea surselor conflictelor, a persoanelor implicate,
a solutiilor ce pot fi implementate astfel incat efectele negative sa fie diminuate;

% mentor, prin clarificarea rolului pe care fiecare membru il are, precum si a asteptarilor, prin
acordarea de sprijin, indrumare, prin motivare, prin realizarea tuturor demersurilor in
vederea obtinerii unir performante cat mai inalte.

Astfel, leaderii au rol esential in asigurarea cooperarii membrilor echipei si in crearea unui
cadru de munca relaxat, fundamentat pe incredere si pe fidelitate, prin coordonarea si orientarea
acestora in vederea atingerii obiectivelor propuse, prin empatie, sprijin, transparenta.

5. Modele functionalein leadership

La nivelul fiecarei organizatii, leadership-ul se manifesta diferit, fiind influentat de un set de
factori, dintre care, cei mai importanti se refera la: personalitatea liderilor, caracteristicile adeptilor
sai, respectiv specificitatea contextului in care se dezvolta. in acest mod se contureaza urmatoarele
stiluri de leadership: carismatic, tranzactional, transformational, de tip “laissez-faire”, cultural,
fiecare dintre acestea fiind descrise in continuare (Nastase, 2006).

0,

¢ leadership-ul carismatic se caracterizeaza prin:

o calitati de leader native, un astfel de leader remarcandu-se inca de mic prin
realizarile obtinute, avand incredere in propriile valori si resurse;

e un leader carismatic detine calitati importante, precum: capacitatea de a crea o
viziune convingdtoare (stabilirea unor asteptari ridicate, conturarea unor
comportamente competitive), capacitatea de a energiza (reprezintd un model
pentru ceilalti si nu le cere altora sa faca ceva ce el insusi nu face, conducand la
actiune prin propriul exemplu), capacitatea de a valorifica si dezvolta potentialul
subordonatilor sdi (prin exprimarea increderii, a empatiei, prin manifestarea
sprijinului).

% leadership-ul tranzactional se caracterizeaza prin:
e este fundamentat pe capacitatea leader-ului de a negocia, asumandu-si o serie de
promisiuni pe care le face in schimbul obtinerii implicarii din partea personalului;
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un aspect foarte important pe care leaderii tranzactionali se bazeaza este
reprezentat de resurse, in sensul ca odata ce sunt obtinute comportamentele dorite
din partea subordonatilor, trebuie indeplinite promisiunile efectuate, indeplinirea
acestora trebuind facuta in timp util pentru a-si mentine credibilitatea;

% leadership-ul transformational se caracterizeaza prin:

este opus leadership-ului clasic, manifestat in perioade de stabilitate, prin faptul ca
acesti leaderi conduc schimbari organizationale majore, percepand nevoia de
schimbare;

acesti leaderi trebuie sa detina acele abilitati care sa le permita sa lucreze intr-un
mediu turbulent si sa faca fata provocarilor interne si externe.

¢ leadership-ul de tip "laissez-faire” se caracterizeaza prin:

R/

specific leaderilor care, dupa ce creeaza un cadru de referinta general, construiesc o
viziune si stabilesc obiective, prefera sa lase adeptilor sdi libertate deplina asupra
modului de operationalizare a acestora;

acesti leaderi se implica exclusiv in partea de conceptie, si nu la nivel operational,
aici fiind implicat doar personalul care, prin propria viziune si strategie, decide
asupra modului de indeplinire a obiectivelor.

% leadership-ul cultural se caracterizeaza prin:

capacitatea leader-ului de a crea o viziune puternicd si de a influenta
comportamentul subordonatilor prin luarea in considerare a simbolurilor, a
valorilor, a atitudinilor si a normelor de comportament specifice indivizilor sau
grupurilor, principala diferenta fata de leadership-ul clasic fiind reprezentata de
accentuarea elementelor culturale.

acesti leaderi trebuie sa construiasca, mai intai, o viziune fundamentata pe propriile
valori si care sa {ina seama de elementele culturale organizationale si, ulterior, sa
creeze un cadru formal, cuprinzand structuri si sisteme pentru institutionalizarea

valorilor declarate.
%k %k

Ce am invatat prin parcurgerea acestui modul?

% leadership-ul presupune sa ii influentezi pe ceilalti astfel incat sa atinga obiectivele

stabilite, subordonatii dorind sa te urmeze prin prisma a ceea ce reprezinti tu ca model

¢ un leader te determina sa il urmezi prin propriul exemplu, in timp ce un manager este

impus de organizatie

% pentru a atinge eficienta si eficacitate maxime, stilul de conducere trebuie aplicat in

functie de pregatirea subordonatilor (modelul situational)

% rolul leadership-uluiin munca de echipa este esential, la baza leadership-ului aflandu-
se spiritul de echipa

¢ exista mai multe tipuri de leadership, cele mai importante fiind:

carismatic, tranzactional, transformational, de tip "laissez-faire”, cultural
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