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Abstract

The contingency approaches focus on the success conditions of leadership in different
situations.

One of these theories states that the association between the orientation of the leader and the
efficiency of the group depends on whether the situation is favorable to the exercising of the
influence. Another theory refers to the situations in which various behaviors of the leaders are the
most efficient. A third theory offers a reasoning for the establishing of an interdependence between
the leadership situations and the given situations. A forth theory approaches the participation
leadership as the insolving of the subordinates in the taking of decisions relate to work.

De-a lungul timpului, oamenii au observat cd unele persoane indeplinesc foarte bine
roluri de lideri, pe cand altele nu. Pentru a gasi raspunsul la intrebarea de ce unii oameni
sunt lideri mai eficienti decat altii, cercetarile s-au concentrat asupra trasaturilor,
comportamentelor, situatiilor si carismei.

Abordarile de contingentd se concentreaza asupra conditiilor de succes ale leadership-
ului in diferite situatii.

Teoria contingentei a lui Fred Fiedler

Aceasta teorie afirma ca asocierea dintre orientarea liderului si eficienta grupului este
dependenta (contingenta) de mdsura in care situatia este favorabila exercitarii influentei
[1]. Ca atare, unele situatii sunt mai favorabile pentru leadership comparativ ca altele ceea
ce necesita orientari diferite din partea liderului.

Concentrandu-se pe comportamentul liderului orientat asupra sarcinii = si
comportamentul orientat spre relatii, Fred Fiedler a dezvoltat o metoda de masurare si de
clasificare a acestora. In chestionarul inaintat liderilor el le-a cerut sa aleaga dintre toate
persoanele cu care au lucrat pe aceea cu care s-au inteles mai putin. Practic, liderilor li se
solicita sa-l evalueze pe Ultimul dintre Colaboratorii Preferati (UCP) [2], pe baza unui
numar de caracteristici:

Placut - - - Neplacut

Prietenos =~ — — Neprietenos

Liderii preocupati de relatii acordd acestor caracteristici un scor inalt (descriu UCP
relativ favorabil), in pofida dificultétilor pe care le au cu colaboratorul problematic. Desi il
pot caracteriza ca nedemn de incredere sau lipsit de consideratie, liderii admit cd UCP este
simpatic, amabil si relaxat. Pretuind relatiile atat de mult, liderii fac in detaliu aceste
distinctii pentru a se asigura ca il trateaza cu corectitudine pe UCP.

Liderii orientati spre sarcini fac aceastd descriere a UCP in functie de capacitatea
acestuia de a contribui la atingerea obiectivelor grupului, ca atare ii acorda un scor scdzut,
UCP fiind nu numai neplacut sau neloial, ci si plicticos, nesincer si certaret.



Fiedler sustine cd scorurile UCP aratd o trasdtura de personalitate care reflecta
structura motivationala a liderului. Liderii cu scor mare UCP sunt motivati s mentina
relatii interpersonale, pe cand cei cu un scor mic sunt motivati sa indeplineasca misiunea
(sarcina). Scorul nu este o masurd a consideratiei §i structurii care sunt comportamente
observate, ci o atitudine a liderului fata de relatiile de munca. Dupd consideratiile lui
Fiedler amdndoua stilurile de leadership pot fi eficiente in situatii potrivite.

Favorizarea situationald este partea de ,,contingentd” sau de ,,dependentd” din teoria
lui Fiedler. Caracterizarea situatiei unui lider arata cat ii este ea de favorabild pentru a-si
exercita puterea si influenta. Cu cat liderul are mai multd putere, mai multd influenta si
poate exercita un control mai strict, cu atdt mai redusa este dependenta de bundvointa
altora si cu atat mai usor 1i va fi s indeplineasca sarcina de leadership.

Exista cativa factori (variabile de contingentd) care afecteaza favorizarea situationala:

¢ Relatiile lider-membru. Cand este agreat, respectat si are relatii bune cu membrii
grupului, liderul se afla intr-o situatie favorabilad pentru exercitarea influentei. Subordonatii
ii sunt loiali i gata sd-i ofere sprijinul, vor avea incredere in lider si 1i vor urma directivele.
O relatie proasta intre lider si membrii grupului afecteaza influenta liderului si poate duce
la insubordonare si sabotaj. Deci, calitatea relatiilor lider-membrii grupului mdsoara
gradul sau nivelul in care grupul sprijina liderul.

e Structurarea sarcinilor. Cu cat sarcinile sunt mai bine structurate, cu atat liderul va
fi capabil sd exercite o influentd mai mare. Obiectivele precise, procedurile clare si
posibilitatea de a evalua direct performanta ii conferd liderului capacitatea de a fixa
standarde de performanta si de a-i responsabiliza pe subordonati. Atunci cand sarcinile sau
indatoririle sunt vagi, neclare si nestructurate, liderul este pus intr-o pozitie necorespunza-
toare pentru a evalua munca subordonatilor sau pentru a demonstra cd abordarea sa este
mai bund decdt cea a membrilor grupului. Gradul de structurare (ridicat sau scazut)
evalueaza masura in care sarcinile sunt clar determinate sau definite.

e Puterea pozitiei liderului. Puterea pozitiei este autoritatea formald, garantatd de
organizatie, de a dispune ce sd facd altii. Liderul aflat intr-o pozitie care ii permite sa
recompenseze sau sa sanctioneze un subordonat (prin mustrari, parghii financiare, angajari
sau concedieri) are mai multd putere, se afla intr-o situatie favorabild de leadership si de
exercitare a controlului.

Din diferitele combinatii ale celor trei variabile rezulta mai multe situatii de leadership
(figura 1). Ele se schimba de la situatia cea mai favorabild a unui control ridicat (relatiile
lider-membrii grupului bune, structurare a sarcinii ridicata, putere de pozitie puternicd a
liderului) pana la situatia cea mai putin favorabilda a unui control slab (relatiile lider-
membrii grupului proaste, structurare joasd a sarcinii, puterea pozitiei slaba pentru lider).

Intre aceste extreme se intdlnesc multe situatii de leadership (clasificate ca octantii II-
VII), in care unele sunt favorabile liderului, iar altele nu.

Problema care se pune este ce fel de leadership — orientat pe relatii sau pe sarcini —
reclama fiecare situatie specifica octantilor II-VII. Pentru fiecare dintre octantii aflati pe
axa orizontala, axa verticald reflecta legdtura dintre stilul liderului si performanta grupului.
Rezultatele cercetarii demonstreaza ca liderii orientati spre relatii (scor UCP ridicat) tind sa
obtind rezultate mai bune atunci cand perechea stil-performantd se situeazd deasupra
mediei, decat liderii orientati spre sarcini (scor UCP scazut). Acestia din urma dau
rezultate mai bune cand perechea stil-performanta se afla sub medie.

Pentru leadership-ul eficient rezultd doua concluzii:

a) Liderii orientati spre sarcini tind sd aiba performante mai bune in situatiile
favorabile (octantii I, I si III), cat si cele foarte nefavorabile (octantii VII si
VIII), deci acolo unde perechile stil-performantd se gasesc sub curba medie.
Liderii orientati spre relatii obtin performante mai bune in situatiile



intermediare (octantii [V, V si VI). Ambele tipuri de leadership duc la rezultate
bune in anumite situatii si mai slabe in altele. Ca atare, nu se poate vorbi de
lideri buni sau slabi, fara luarea in considerare a situatiei In care actioneaza.

b) Performanta liderului depinde atat de cat de favorabild i este situatia, cat si de
stilul personal in pozitia de leadership. Problema esentiald este ca stilul
liderului si situatia grupului sa fie compatibile. Aceastd compatibilitate se poate
obtine fie prin modificarea stilului de leadership, fie prin modificarea situatiei.

Pozitia lui Fiedler este aceea ca modificarea stilului liderului nu este posibild intrucat
modelul motivational al stilului liderului o caracterizeaza prea stabila pe cea a individului.
Din punctul sau de vedere, pregatirea adecvatd, impreuna cu experienta, ofera liderului mai
multe cunostinte tehnice si administrative, ceea ce ii permite exercitarea unei mai mari
influente si a unui control mai bun. In aceste conditii situatia devine mai favorabila.

Pregatirea §i experienta pot creste performanta unui lider, atat timp cat noua situatie
este potrivita stilului.

Stilul orientat spre sarcini functioneaza atunci cand se cupleaza cu inteligenta liderului
si cu un mediu favorabil. Pentru a obtine succes, liderii mai putin inteligenti decat grupul
lor trebuie sa se orienteze spre relatii pentru a-si pastra adeptii [3].

Teoria lui Fiedler inlatura mitul ca existd un singur stil de leadership care sa fie
considerat cel mai bun si faptul ca liderii sunt innascuti si nu formati. Ideile sale sprijind
teoria cd aproape fiecare manager dintr-o organizatie poate obtine succese dacad este pus
intr-o situatie adecvata stilului sau de leadership.
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Figura 1 Stilurile de leadership functie de situatia reala







Teoria contingentei are limitele sale. Explicatiile lui Fiedler nu sunt prea
convingatoare pentru performantele superioare ale liderilor cu scor UCP mare din
cadranele din mijloc. De asemenea, sensul exact al scorului UCP ramane — cum considera
Gary Johns — ,,unul din misterele cele mai addnci ale comportamentului organizational” .
Mai mult, acest scop pare a nu se corela cu alte masuratori de personalitate si nici nu este
predictiv pentru comportamente specifice de leadership.

Cercetarile mai recente au reliefat ca existd un suport rezonabil pentru aceasta teorie,
dar aprecierile lui Fiedler pentru leadership-ul orientat spre sarcinile din cadranul II (relatii
bune, structurare ridicata, puterea pozitiei slabd) par sa fie contrazise de realitate, ceea ce
semnifica ca se impun unele ajustari ale teoriei.

Teoria rutei spre obiectiv a lui Robert House

Este o teorie situationald despre leadership care vizeazd situatiile in care diverse
comportamente ale liderilor sunt cele mai eficiente.

Activitatile cele mai importante ale liderilor sunt considerate cele legate de
clarificarea rutelor spre diferitele obiective care prezintd interes pentru subordonati.
Asemenea obiective sunt: promovari, realizari personale, climat de munca pliacut.

Posibilitatea ca astfel de obiective sa fie atinse va genera satisfactia profesionala,
acceptarea liderului si disponibilitatea pentru efort. Un lider eficient trebuie sa formeze
o conexiune intre obiectivele personale ale subordonatului si obiectivele organizatiei din
care acesta face parte.

Robert House considera ca satisfactia profesionala si acceptarea liderului se pot
obtine numai dacd subordonatii percep comportamentul liderului ca fiind conducator de
satisfactii imediate sau viitoare. Subordonatii vor respinge comportamentul liderului
perceput de ei ca nefiind necesar sau ajutator.

Pentru a obtine disponibilitatea subordonatilor pentru efort, liderul trebuie sa acorde
recompense in functie de performante si sa aiba certitudinea ca subordonatii au o imagine
clara asupra modalitatilor in care pot obtine recompense. Liderul trebuie sa acorde sprijin
subordonatilor prin dirijare si instruire.

In cadrul teoriei rutei spre obiectiv sunt luate in considerare patru comportamente
specifice ale liderului:

e Comportamentul directiv (de indrumare). Este un comportament identic, in
esentd, cu structurarea §i presupune ca liderii sd programeze munca
subordonatilor, s mentind standardele de performantd si sd-i ldmureasca pe
subordonati despre ceea ce se asteapta de la ei;

e Comportamentul de sprijin (ocrotitor). In esentd este un comportament identic
cu consideratia. Un asemenea comportament presupune din partea liderului
sensibilitate fatd de nevoile personale ale subordonatilor, prietenie si interes
pentru subordonati in calitatea lor de oameni;

e Comportament participativ. Acest comportament presupune implicarea
subordonatilor in problemele legate de muncd, consultarea si luarea in
considerare a opiniilor acestora. Se poate ajunge ca subordonatii sa ajute la
stabilirea recompenselor pe care le vor obtine si a activitatilor pe care trebuie sa
le desfasoare pentru a obtine aceste recompense;

e Comportamentul orientat spre realiziri. In cadrul acestui comportament,
liderii stabilesc obiective incitante pentru subordonati, isi exprimd Increderea in
capacitatea subordonatilor §i ii incurajeazd sd depuna toate eforturile pentru
realizarea obiectivelor.

Eficienta fiecdrui tip de comportament depinde de situatia concretd in care se afla
liderii. Teoria sugereaza cd succesul liderilor depinde de gradul in care realizeaza



concordanta dintre cele patru tipuri de comportamente si situatiile concrete cu care se
confrunta.
Teoria ia in considerare doud clase de factori situationali (figura 2):
e caracteristicile procesuale ale subordonatilor (capacitate, experienta, locul
controlului);
e factori de mediu (structurarea sarcinii, sistemul de autoritate, grupul de munca).
Luédnd in considerare caracteristicile subordonatilor, teoria spune ca tipuri diferite
de subordonati prefera (au nevoie) de tipuri diferite de leadership:
e Daca subordonatii simt mare nevoie de realizare profesionald vor lucra bine cand
liderul este orientat spre realizari;
e Daca subordonatii prefera sa li se spuna ce au de facut vor munci mai bine cand
liderul are un comportament directiv (de indrumare);
e (Cand subordonatii simt cd nu prea se pricep la ceea ce au de facut vor aprecia
mai mult un comportament de sprijin de instructor;
e (Cand stimulentele de performantd sunt slabe, subordonatii vor munci mai bine
daca liderul adoptd un comportament participativ pentru a identifica nevoile
individuale ale angajatilor si recompensele corespunzatoare.
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Figura 2 Teoria de leadership a rutei spre obiectiv

Conform teoriei, eficienta comportamentului liderilor depinde si de mediul specific de
munca. Sub acest aspect sa ludm in considerare urmatoarele situatii:

e Atunci cand sarcinile asumate sunt clare si de rutina, situatie intalnita mai ales
la nivelurile ierarhice inferioare, subordonatii vor percepe comportamentul
directiv drept o impunere redundanta fapt ce duce la reducerea acceptarii
liderului si a satisfactiei profesionale. Nici comportamentul participativ nu este
util intrucat lipseste obiectivul participarii;

e Atunci cand sarcinile asumate sunt ambigue, dar incitante, comportamentele
directive si cele de participare ale liderilor vor fi apreciate de cétre subordonati.
Asemenea situatii se intdlnesc la nivelurile ierarhice superioare din organizatie,
iar comportamentele liderilor lamuresc calea de urmat spre performanta si pun in
evidentd preocuparea liderilor pentru a ajuta subordonatii;

e Cand activitatile desfasurate sunt lipsite de satisfactie si chiar frustrante,
subordonatii vor aprecia mai mult comportamentul de sprijin. Un asemenea
comportament, desi nu va duce prea mult la marirea efortului depus de angajati,
totusi va fi o compensare pentru munca neplacuta [4].

Luénd in considerare factorii situationali, concluzia care reiese pentru lider consta in
faptul ca pentru a fi eficient trebuie sd foloseasca in avantajul sdu aspectele motivante si
aducatoare de satisfactie si sa compenseze aspectele demotivante sau care aduc
insatisfactie. Deci, liderii pot spori efortul si productivitatea angajatilor clarificind
obiectivele si drumul care trebuie urmat pentru indeplinirea acestora.



Teoria Hersey-Blanchard a leadership-ului situational

Aceasta este cunoscutd si sub denumirea de teoria ciclului de viatd al leadership-ului.
Ea oferd un rationament pentru stabilirea unei interdependente dintre stilurile de leadership
si situatiile date (existente) in vederea asigurarii unui leadership eficient. Conform teoriei,
liderii de succes isi ajusteaza stilurile de leadership in raport cu bunavointa subordonatilor
de a actiona intr-o anumita situatie existentd, bundvointa fiind Inteleasa in sensul cat de
capabili, disponibili si increzatori sunt subordonatii pentru a indeplini sarcinile.

In esentd, teoria are in vedere, ca si studiile de la Universitatea de Stat Ohio, doud
tipuri de comportamente: comportamentul axat pe sarcini (echivalentul comportamentului
plin de consideratie).

Teoria Hersey-Blanchard (teoria ciclului de viata al leadership-ului) considera ca
stilurile de leadership trebuie sd aiba in vedere nivelul de maturitate al subordonatilor,
maturitate inteleasd nu in sens biologic, ci drept capacitatea acestora de a-si desfasura
activitatile in mod independent, de a-si asuma responsabilitati suplimentare si de a dori sa
obtind succesul.

In mod concret, teoria ciclului de viata al leadership-ului pune in evidenta faptul ca pe
masurd ce subordonatii evolueazd de la stadiul de imaturitate spre cel de maturitate,
comportamentul eficient de leadership trebuie sd parcurgad urmatoarele trepte (figura 3) [5]:

(1) comportament care pune un accent scazut pe relatii si un accent ridicat pe

sarcini;
(2) comportament care pune un accent ridicat pe relatii si un accent ridicat pe
sarcini;
(3) comportament care pune un accent ridicat pe relatii $i un accent scazut pe
sarcini;
(4) comportament care pune un accent scdzut pe relatii si un accent scazut pe
sarcini.
inalt A
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relatii si accentgidicat
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Figura 3 Modelul Hersey-Blanchard

Intre gradul de bunivointi al subordonatului si stilurile de leadership se intilnesc
urmatoarele situatii:
— subordonatul este incapabil si nedisponibil sau nesigur, ceea ce impune un stil de
leadership directionar;
— subordonatul este incapabil, dar disponibil sau sigur pe sine, ceea ce implica un
stil de leadership explicativ;



— subordonatul este capabil, dar nedisponibil sau nesigur, ceea ce implica un stil
de leadership participativ;

— subordonatul este capabil si disponibil sau sigur pe sine, ceea ce implica un stil
de leadership delegativ.

Concluzia teoriei este ca stilul de leadership va fi eficient numai daca el va corespunde
nivelului de maturitate al subordonatilor.

Exista si conceptii care nu se Incadreaza in aceasta teorie. Spre exemplu, daca sarcinile
trebuie indeplinite intr-un timp scurt, liderul va trebui sd sporeascd productivitatea printr-
un stil de leadership care sa puna un accent ridicat pe sarcini si scazut pe relatii, ori pe
termen lung, in conditiile existentei unor salariati maturi, relatiile dintre lider si
subordonati vor deveni necorespunzatoare.

Aceastd teorie trebuie aplicatd cu mare atentie intrucat, desi pare un concept util de
leadership, s-au intreprins putine investigatii stiintifice care sa-i ateste utilitatea.

Leadership-ul participativ

Unul dintre comportamentele specifice in cadrul Teoriei rutei spre obiectiv a lui House
era comportamentul participativ. In aceasti idee, leadership-ul participativ este definit
ca implicarea subordonatilor in luarea deciziilor legate de munca. [6]. Participarea este
inteleasd in termeni relativi avand in vedere ca existd diferente intre lideri in privinta
gradului de implicare a subordonatilor la luarea deciziilor. Gradul de implicare se situeaza
intre o limitd minima cand liderul obtine opinia subordonatilor inainte de a lua decizia si o
limitd maxima, acceptatd de comun acord, cand liderul permite subordonatilor sa ia ei
deciziile in ceea ce 1i priveste (figura 4) [7].

Leadership-ul participativ nu trebuie inteles ca abdicarea de la leadership care este
ineficientd aproape intotdeauna. Participarea poate implica subordonatii individual sau
intregul grup, functie de situatia specifica.

Prin leadership participativ se pot obtine potentiale avantaje, dar pot sd apard si
dificultati ale participarii.

a) Avantaje potentiale:

e participarea mareste motivatia subordonatilor sa contribuie la stabilirea
obiectivelor si luarea deciziilor;

e participarea poate duce la decizii de o calitate mai buna atunci cand
subordonatii au cunostinte speciale in domeniu (fie cd seful nu este
specialist in toate privintele, fie cd propriile cunostinte sunt depdsite);

e chiar daca participarea nu duce la cresterea motivatiei subordonatilor si a
calitatii deciziei, ea poate duce la acceptarea deciziilor de catre
subordonati.
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b) Potentialele dificultiti ale participarii:

e participarea consuma timp §i energie, ceea ce o face neoportund cand este
nevoie de decizii rapide;

e participarea 1i poate face pe unii lideri sd simtd ca pierd puterea si
influenta;

e cficientd redusd a deciziilor ca urmare a lipsei de receptivitate sau de
cunostinte din partea subordonatilor [8].

Pornind de la teoria leadership-ului participativ, Victor Vroom si Philip Yetton [9] au
conceput un model care Incearca intr-o manierd practica sa stabileasca momentele in care
liderii ar trebui sd incurajeze participarea si in ce masurd. Ulterior, acest model a fost
dezvoltat de Victor Vroom si Arthur Jago [10] ajungand, in cele din urma, sa fie cunoscut
ca modelul VROOM-YETTON-JAGO.

Analizand in profunzime procesul de elaborare a deciziilor manageriale si diferitele
grade de participare a subordonatilor, cei trei autori au identificat urmatoarele procese
decizionale posibile, pe care un manager le poate folosi in rezolvarea unor probleme care
afecteazad un grup de subordonati:

A T - Rezolvati problema sau elaborati decizia singur, folosind informatiile pe care
le aveti in acel moment;

A II - Obtineti informatia necesara de la subordonati, apoi decideti singur
(subordonatii au rolul de a furniza informatiile necesare i nu de a formula
sau evalua solutii);

C I - Discutati problema in mod individual cu subordonatii mai importanti pentru a
obtine idei §i sugestii, iar apoi luati decizia (care poate reflecta sau nu
influenta subordonatilor);

C II - Discutati problema cu subordonatii, in grup, obtinand ideile si sugestiile lor
colective. Luati apoi decizia (care poate sd reflecte sau nu influenta
subordonatilor);

G II - Discutati problema cu subordonatii in grup. Impreuna, generati si evaluati
alternativele posibile in asa fel incat, in final, sd ajungeti la un consens in
privinta solutiilor. Nu incercati sd influentati grupul sd adopte solutia
dumneavoastra deoarece aveti mai mult rolul de coordonator.

Autorii modelului au considerat situatiile A I si A II autocratice, C I si C II
consultative, iar G II un proces de grup (G I se referd la un singur subordonat). De
mentionat faptul ca ei apreciazd ca: ,,Este mult mai corect sd vorbim despre situatii
participative si autocratice decdt despre manageri (sau lideri) de tip participativ sau
autocratic” [11].
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