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Introduction e General considerations on leadership
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Types of leadership e Military leadership * The need of military
leadership * The military leadership — the art to influence the
others #* Transactional and transformational leadership
e Military management * General notions about management
* The specifics of the military management * The integrated
management system of the defence resources e Conclusions
e4nnexes.

The military, as a social organization, tends to optimise
its activity, as its resources offered by society are limited and
conditioned. For that purpose, it uses modern leading structures
methods and techniques, as management and leadership.

Leadership is the art of inciting people to touch special
objectives or purposes, to motivate themselves and to motivate
others. Also, leadership means the ability of getting the
maximum of support and effort from a group, of perceiving and
admitting an issue, of having a solution and solving.

Management is the leading process, control and
coordination of the activities from an organization/institution,
together with the responsibles. For the military field, generally
speaking, management is the ensemble of principles, methods
and techniques used by commanders for fulfilling the tasks
assigned to a specific structure (military unit, for example),
with a minimum loss of human and material resources.

The military leadership and management are different,
although they are interdependent and intercondition each other,
in the military’s activity and life, perceived as a social
organization.



Introducere

Provocarile actuale si viitoare cu care se confrunta si se
va confrunta fiecare stat, dar si comunitatea internationald au
un impact semnificativ §i asupra proceselor si fenomenelor ce
se produc in interiorul armatei - profesionalizarea, feminizarea,
reforma, externalizarea unor servicii §i activitati, transformarea
sa -, precum §i asupra misiunilor ce i se incredinteaza, atat pe
plan intern, cat si extern. Toate acestea impun adoptarea de
catre comandantii si sefii militari a unor noi metode de
conducere, de formare si dezvoltare a personalului militar si
civil, de motivare si de angajare a efectivelor in indeplinirea
misiunilor si sarcinilor incredintate legal.

In acest context, caracterizat prin interdependents,
dinamism, aparitia si manifestarea a noi riscuri i amenintari in
materie de aparare si securitate nationald si colectiva, armata
fiecarui stat este chematd sa indeplineasca atat misiuni
traditionale, cdt si misiuni noi. Eficacitatea si eficienta
executarii acestor misiuni este strans legatd de leadershipul si
managementul folosite de comandantii militari in conducerea
subordonatilor lor §i a institutiei militare.

Pentru cea mai mare parte a organizatiilor, atat publice,
cat si private, mediul stabil face parte din trecut. Lumea actuala
se defineste mai mult prin aspectul sdu dezordonat, marcat prin
neprevazut. Acum, totul progreseaza in mod accelerat. Oamenii
resimt zilnic impacturile globalizarii, al tehnologiei care nu
inceteaza sa progreseze, conditii economice §i sociale
schimbatoare. Traim intr-un mod complex, caracterizat prin
hazard si incertitudine. Adesea, evenimente care pareau fara
importantd produc consecinte masive care au repercusiuni
asupra unui numar mare de persoane. Aceasta realitate se aplica
si organizatiilor militare. Altddatd, stabilitatea fortelor armate
ale oricdrui stat era datd de cunoasterea inamicului probabil,
bine definit §i actiuni militare mergéand relativ in acelasi sens.

Evident, aceasta nu se mai Intampla astazi. Militarii sunt, acum,
implicati intr-un larg evantai de activitati, deoarece misiunea
apardrii nationale s-a largit vizibil. Intr-adevar, ei participa la o
serie de operatiuni ce merg de la ajutor umanitar al populatiei in
caz de wurgente pand la lupta mpotriva terorismului
international. Oricat de variate ar fi aceste operatiuni,
interventiile fortelor armate cer membrilor sdi o mare stiapanire
a tehnologiei noi, intelegerea contextului politic mondial si
mizele sociale, ca si numeroase alte aptitudini mai complexe de
dobandire a ceea ce li se impunea altadatd. Si aceasta este
necesarda la toate nivelurile ierarhice, deoarece tehnologia de
varf si rapiditatea anumitor evenimente fac ca orice militar sa
fie nevoit sa ia decizii ce pot avea un impact important asupra
activitatii celorlalti si, In final, asupra succesului misiunii.

In acest context, armata lucreaza cu militarii de profesie,
ce posedad un bagaj de experientd variatd si o motivatie aparte.
Prezenta lor in institutia militard constituie clar un atu pentru
fortele armate ale tarii. Formarea de militari capabili sa se
adapteze si sa actioneze in cel mai bun mod, in orice moment,
in aceastd noud realitate cere mai mult timp. Astfel, este
important sa se pastreze, intr-o masurd rezonabild, fiecare
angajat pana la varsta de pensionare. Atunci cand militarii
pardsesc prematur armata, aceasta constituie o veritabila
pierdere pentru organizatie.

De aici, necesitatea folosirii In conducerea institutiei
militare §i a personalului acesteia a unor metode, tehnici si
procedee moderne, din domeniul managementului si al
leadershipului militar. Prezentul studiu incearcad sa ofere
factorilor de decizie din Ministerul Apararii unele argumente
rezultate dintr-o analizd stiintifica privind necesitatea
implementarii leadershipului si managementului modern in
toate structurile militare si la toate nivelurile ierarhice din
Armata Romaniei.



Capitolul I. Consideratii generale privind leadershipul
1. Ce este leadershipul?

In teorie, leadershipul este capacitatea de a influenta
comportamentul celuilalt, adica aducerea pe drumul catre scop.
Pentru aceasta, el utilizeaza modelele cognitive ale motivatiei:
fiecare individ face eforturi in functie de capacitatile sale si
perceptia sa. Aici, sunt implicate functiile motivationale ale
contextului ce trebuie sd faciliteze atingerea obiectivelor si
depasirea obstacolelor.

Exista diferite definitii ale leadershipului, dar cea mai
mare parte a lor se bazeazd pe un demers traditional, in care
directia puterii este mai curdnd descendentd (de sus in jos).
Confruntat cu toate schimbarile pe care le traim de la Inceputul
anilor ‘90 si viteza cu care ele survin, acest demers nu mai este
de actualitate. De altfel, el creeaza adesea bariere intre
decidenti si persoanele care trebuie sd puna in practica deciziile
adoptate. El limiteaza, de asemenea, posibilitatile de colaborare
si de participare intre diferitele grupuri sau organisme din
cadrul unei organizatii sau institutii. In prezent, un nou demers
privind leadershipul se dezvolta. Indivizii, dar si grupurile sunt
chemate din ce in ce mai mult sa lucreze impreuna pentru
atingerea scopurilor in comun mai mult decat separat fiecare,
cum era cazul altadata.

Astazi, leadershipul este definit mai mult ca arta de a
conduce persoanele la indeplinirea sarcinilor in mod voluntar,
ceea ce aduce motivatia necesard pentru ca ele sa-si consacre
eforturile la realizarea scopurilor comune. Leadershipul nu mai
este atribuit unei persoane. El este rezultatul unei dinamici ce
existd in sdnul membrilor unei echipe. Deci, el este repartizat
intre diferiti membri ai unei echipe, in functie de aptitudinile,
motivatiile si actiunile lor, si aceasta, in diferitele momente ale
derularii unui proiect. Astfel, fiecare are ocazia sa-si puna in
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valoare calitatile de sef la momentul propice. La ora actuala,
nevoia de a gési lideri competenti care vor fi capabili sa lucreze
in sinergie se face cu putere simtitd. Intr-adevar, liderii buni nu
se gasesc pe toate drumurile, ci se fac cu eforturi sustinute si
concertate atdt din partea indivizilor, cit si a organizatiilor.
Totusi, in cadrul comunitatilor umane, se intidlnesc persoane
care joaca rolul de lider. Ele provin atat din sectorul privat, cat
si din sectorul public. Ele se regasesc, intre altii, printre
membrii consiliilor de administratie, a oamenilor de afaceri, a
comitetelor de parinti, a voluntarilor. Deci, leadershipul este
fructul unui efort de colaborare §i cooperare. El este o
componentd esentiald a realizarii i a succesului proiectului
intreprins.

Leadershipul, concept extrem de complex, ce face apel
la numeroase valori, depinde puternic de context. Se pare ca nu
existd o definitie recunoscutd si unanim acceptatd a
leadershipului. De fapt, ne aflam in prezenta unui ansamblu de
calitdti diverse care, combindndu-se, formeaza ceea ce se
numeste leadership. Persoanele cu aceste calitati sunt
considerate lideri care, in functie de eficacitatea lor intr-o
situatie datd, sunt apreciati, de subalterni, egali si/sau superiori,
ca ,,buni” sau ,,rai”.

De aceea, este important sd se faca o distinctie intre
leadership si alte concepte conexe, precum comanda si
gestionare, chiar dacd acesti termeni sunt adesea utilizati de o
manierd intersanjabild. De asemenea, leadershipul trebuie
distins de notiunile de autoritate, responsabilitate si obligatia
de a da seama. Un bun gestionar si un bun comandant trebuie,
ambii, sd aiba calitdti de lider, dar simplul fapt ca o persoana
ocupa un post de autoritate nu face din aceasta in mod necesar
un lider.

Leadershipul nu cuprinde in mod unic doar autoritatea,
ci si capacitatea de a conduce alte persoane. Un conducator de
grup/organizatie nu va fi un lider daca nu face, practic, nimic



pentru a-si influenta si inspira subordonatii. In realitate,
conducatorul nu devine lider decat atunci cand este acceptat sau
recunoscut ca atare de subordonati, fie pentru ,,carisma” sa, fie
pentru nalta competentd intr-un domeniu anume de activitate.
Prin urmare, leadershipul necesita mult mai mult decat
competente In gestionare sau o autoritate legala. Gestionarea
este ansamblul competentelor necesare pentru utilizarea in
modul cel mai eficace si eficient posibil al resurselor
disponibile in vederea realizarii unei sarcini. Comanda
inseamna autoritatea conferitd unui militar pentru a conduce,
coordona §i controla o structura militara (de la grupda la
institutia militard). De asemenea, acest termen reprezintd
exercitarea autoritatii 1n scopul planificarii, organizarii,
conducerii si controlului eforturilor subordonatilor s1 al
utilizarii celorlalte resurse militare in scopul atingerii
obiectivelor propuse. Leadershipul este arta de a incita oamenii
sd atingd obiective sau scopuri speciale, sd se motiveze singuri
si pe altii. De asemenea, leadershipul inseamna arta obtinerii
unui maximum de sustinere si de efort al unui grup, de a
percepe si recunoaste o problema, de a avea in vedere o solutie
la problemi si a o rezolva. In acelasi timp, leadershipul
reprezintd arta de a ridica viziunea asupra viitorului
organizatiei, omenirii etc. si nivelul performantei mai sus de
nivelul normal, de a-i stimula pe ceilalti sd doreasca sa faca
lucruri pe care, in mod firesc, nu le-ar face. Totodata,
leadershipul apare ca fiind arta de a influenta direct sau indirect
alte persoane, prin intermediul puterilor oficiale sau al
calitdtilor personale, pentru ca ele sd actioneze conform
intentiei liderului sau a unui obiectiv comun.

Leadershipul este o putere, o exercitare a influentei unei
autoritati care cautd sd inspire conduita celorlalti (indivizi si
grupuri) sau sa-i influenteze pe acestia in scopul determinarii
lor de a participa activ la realizarea de bund voie si cu
entuziasm a obiectivelor clar definite. O echipa este un grup ce

se compune din doi sau mai multi indivizi care prezintd o
organizare structuratd sau nu, In scopul realizarii unui obiectiv
comun. Exista trei moduri de crestere a eficacitatii unei echipe,
si anume, prin: efort; aptitudini si cunostinte; strategiile axate
pe randament.

Practic, definitia leadershipului pune in ecuatie puterea,
adica capacitatea unui individ de a influenta conduita altuia si
autoritatea, adicd puterea recunoscuta de aceia asupra carora el
isi exercitd puterea legitima. Altfel spus, leadershipul inseamna
o maniera eficace a unui individ sau a unei echipe de conducere
de a-si exercita autoritatea asupra unui grup/organizatie,
determindnd-o sa actioneze benevol si cu entuziasm la
indeplinirea unor sarcini in vederea atingerii unui scop comun.

Pe de alta parte, leadershipul este rezultanta carismei.
Studiile de psihologie aplicatd contemporana facute in acest
domeniu, mai ales in publicitate, insistd asupra notiunii de
imagine. Imaginea, in sens particular, este ideea pe care §i-o
face un mare numar de fiinte umane despre o alta fiintd umana,
o notiune, sau produs. Imaginea pe care si-o fac despre un
personaj este mai puternicd decat realitatea sa. Oamenii
interpreteaza comportamentul semenilor lor in functie de o idee
prestabilitd. Asa se explica, intr-o anumitd masurd, puterea
exemplului oferit de lider asupra schimbarii comportamentului
subordonatilor 1n sensul realizarii voluntare a obiectivelor
comune. Desi leadershipul este o modalitate de a exercita
puterea, toate formele de putere nu sunt leadership. A exercita
un leadership este mai mult decdt a convinge si orienta sau
decat a ameninta, prescrie si impune. in final, se poate spune ca
leadershipul este un concept complex, cu forme multiple de
manifestare, ce oscileazd Intre ceea ce se numeste artd si
stiintd. Leadershipul este artd atunci cand este perceput ca
ansamblul metodelor si procedeelor prin care o persoand
convinge, motiveazd, atrage si determind alte persoane sia o
urmeze voluntar si cu entuziasm in realizarea unui obiectiv

10



comun. Leadershipul este stiintd atunci cand se folosesc
metode si tehnici stiintifice, rezultate ale unor cercetdri in
domeniul conducerii indivizilor si grupurilor umane, pentru
motivarea, atragerea, convingerea si determinarea de catre o
persoana a celorlalti oameni de a-1 urma benevol si entuziast in
executarea unor sarcini pentru atingerea unui scop comun §i
clar definit. Totodata, leadershipul poate fi inteles ca fiind un
proces, daca se are in vedere interactiunea dintre o persoana sau
o echipa de conducere si membrii organizatiei pentru a-i atrage,
mobiliza §i motiva sa participe activ, constient si responsabil la
atingerea unui obiectiv comun.

2. Teorii si stiluri ale leadershipului

Exista ,,scoli de gandire” In domeniul leadershipului
aparent ireconciliabile. Fiecare scoald are propria definitie si
conceptie privind leadershipul. Astfel, se fac o serie de afirmatii
despre leadership si calea esentiala de dezvoltare a sa. Printre
acestea se numara si urmatoarele:

e Jeadershipul isi are sursa in liderul insusi. De aceea,
prin dezvoltarea calitdtilor ,,umane” ale liderului (inteligenta
emotionald, carisma, bunavointa, increderea in oameni) se
ajunge la un leadership eficace;

e Jeadershipul provine din proiectul dus la bun sfarsit.
Deci, prin dezvoltarea ,viziunii” liderului (anticipare,
creativitate, proiectie spre viitor, ruptura de paradigme, crearea
simtului colectiv) se asigura un leadership eficace;

o Jeadershipul este conferit de cei care Tmpartasesc si
urmeaza ideile liderului i pe acesta in tot ceea ce Intreprinde.
In acest caz, se impune dezvoltarea ,gestionarii” de lider a
echipei si proiectelor sale folosind metode si tehnici de
management, echipe si proiecte virtuale, delegarea, negocierea
castigator-castigator;
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o Jeadershipul este o relatie ce permite unui lider sa
influenteze durabil, si cu consimtdmantul lor, oamenii care 1l
urmeaza, intr-un context dat;

o Jeadershipul este un proces in care dominantd este
interactiunea lider-subalterni si se Imbind armonios arta cu
stiinta, analiza cu intuitia, ratiunea cu afectivitatea. In acest
context, fiecare lider isi va trasa propria cale de urmat, in
concordantd cu credintele si valorile sale, permitdnd generarea
si orientarea schimbarilor perceptibile de comportament (nu va
exista curent favorabil pentru liderul care nu stie sa-si conduca
echipa/organizatia). Impactul liderului se va masura in termeni
de schimbare a comportamentelor la subalterni, pentru a
garanta succesul organizatiei pe termen scurt (indeplinirea
sarcinilor curente) si pe termen lung (inovatie, dezvoltare
durabila, atingerea obiectivelor propuse)'. De asemenea, in
literatura de specialitate existd o multitudine de teorii privind
leadershipul. Iata cateva dintre ele’:

1) Teorii axate pe trasaturile de caracter: acestea fac un
portret robot al liderilor presupunand ca toti au puncte comune,
printre care se numarad inteligenta, integritatea, increderea in
sine, spiritul de initiativa si buna judecata. Deci, aptitudinile in
materie de leadership sunt inndscute si nu dobandite. Aceasta
teorie, desi pertinentd, are cateva slabiciuni: ea nu trateaza
comportamentul liderilor, iar trasaturile de caracter puse in
evidentd nu sunt comune tuturor liderilor §i nu se poate stabili
cu precizie importanta relativa a fiecareia;

' Cf. Développement du leadership, http://www.merlane.com/commun/metier-

produits/leadership.pdf.

2 Cf Lector univ. dr. Eugeniu MERCE, ec. Elisabeta-Emilia HALMAGHI,
Abordarile de contingenta ale leadershipului,
http://www.actrus.ro/biblioteca/anuare/2003/ABORDARI1.pdf., Mihaela HAITA,
Monica MASCA, Autoevaluarea versus heteroevaluarea stilului de leadership in

organizatia militara, http://www.e-
scoala.ro/psihologie/autoevaluarea_heteroevaluarea.html
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2) Teorii axate pe comportament: ele sustin ca un lider
se conduce sau actioneazd intr-o anumitd manierd (putin
conteazd situatia) in mod eficace. Studiile asupra
comportamentului dau de gandit cd gestionarii trebuie sa
inteleaga bine conduita asociatd leadershipului pentru a-si juca
rolul eficace. Aceste teorii cuprind, intre altele, teoriile X s1 Y,
teoria celor patru sisteme, teoria continuumului stilurilor de
leadership si grila gestionara. Teoriile axate pe comportament
au permis cercetdtorilor sd scoatd 1n evidentd mai mult
importanta pentru lideri de a actiona intr-un mod anume in
circumstante date, dar ramane ca, totusi, conduita adoptata de
un lider in mediu special nu-i va permite in mod necesar sa
cunoasca succesul intr-o situatie sau intr-un context diferit;

3) Teoriile situationale: aceste teorii presupun cd un
lider trebuie sa fie flexibil si apt sd-si modifice stilul de
gestionare pentru a se adapta bine la variabilele oricarei situatii.
Potrivit acestor teorii, stilul de leadership de privilegiat variaza
esential conform celor trei elemente, adicd liderul insusi,
membrii grupului sdu si natura situatiei. Aceste teorii cuprind,
intre altele, teoria contingentei, apropierea de integrarea
succesiva a scopurilor personale si modelul situational al lui
Hersey si Blanchard. Teoriile situationale au reorientat
cercetdrile Intr-o directie ce se dovedeste astdzi mai pertinenta.
Se pare cd teoriile situationale prezintd unele limite, cum ar fi
presupunerea cad un leadership eficace asigurd remedierea
tuturor relelor dintr-o organizatie sau cd un gestionar va fi
ineficace daca nu-si poate alege un stil de leadership;

4) Teoria leadershipului transformational: aceasta
teorie se leagd de capacitatea de transformare a unei viziuni in
realitate. Orice lider din acest tip este in masurd sa 1si
transforme membrii organizatiei, facandu-i mai constienti de
importanta sarcinilor lor si ajutdndu-i sa-si largeasca orizontul
dincolo de interesele personale, pentru a duce la bun sfarsit
misiunea intreprinderii. El obtine mari lucruri de la
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subordonatii sdi facand apel la valorile si idealurile lor mai
inalte, conducandu-i sa se dedice concretizarii unui vis sau unei
viziuni care depaseste realitatea actuald. El poate elabora o
viziune captivantd a viitorului, sa i comunice viziunea intr-o
manierd elocventa, sd suscite Increderea oamenilor si sa se
dezvolte avand o opinie favorabild de sine. In acelasi timp,
literatura de specialitate vorbeste despre stiluri de leadership. In
acest sens, sunt descrise urmatoarele:

Stilul autocratic: gestionarul autocratic comanda, ia
toate deciziile si pretinde subordonatilor sai sa lucreze exact
cum li se cere. Subordonatii sdi nu participd in niciun fel la
procesul ludrii deciziilor. Liderul actioneaza ca un dictator.

Stilul paternalist: liderul paternalist ofera subordonatilor
sdi diverse stimulente, cum sunt salariu bun, relatii corecte de
munca, excelente conditii de lucru si orice altceva ce permite
imbunatatirea situatiei lor financiare. El are grija de subalternii
sdi, dar acestia din urma trebuie sd actioneze conform ordinelor
sale, pentru evitarea sanctiunilor.

Stilul democratic: liderul democratic 1si incurajeaza
subordonatii sd ia parte la procesul decizional. El nu-si impune
ideile, ci le discutd cu subordonatii inainte de a lua decizia. El
favorizeaza munca in echipa, isi ajutd subordonatii sa se
dezvolte si 1i sustine moral. El nu pierde timpul cu verificarea
muncii indeplinite, dar se asigurd cd sarcinile efectuate de
subordonatii sai sunt bine coordonate si fiecare lucreaza pentru
realizarea obiectivului comun.

Stilul colegial: liderul colegial se inspird din conduita
democraticd, unde autonomia, loialitatea, prietenia si relatiile
de munca stranse ocupa un loc ales. El privilegiaza munca de
echipd in care fiecare aduce competentele, calitatile, ideile si
interesele sale.

Stilul permisiv: un astfel de lider da libertate deplina
subordonatilor sdi, se dezintereseazd de munca si de tot ceea ce
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i-ar afecta negativ stilul de viata. El renunta la responsabilitatile
sale.

3. Tipuri de leadership

Doi psihologi ai muncii, Hourse si Wigdor, disting patru
tipuri de leadership™: leadership instrumental: cind se creeazi
instrumentalitatea clarificindu-se ceea ce se asteaptd de la
subordonati; leadership de sustinere: fondat pe preocuparile
privind bunastarea oamenilor mai mult decat de sarcini si
procese; leadershipul participativ: care implicd o apropiere
consultativa; leadership orientat. spre reusitd, cu fixarea
obiectivelor Tnalte, avand incredere in subordonati pentru a le
atinge (vezi anexa nr .1). Aceste patru tipuri de leadership sunt
interdependente si eficace conform caracteristicilor organizatiei
si membrilor acesteia. Totusi, pe plan teoretic aceste modele
creeaza o confuzie intre motivatie si leadership. Nu se stie, intr-
adevar, daca se valideaza motivatia sau leadershipul.

Lickert, la randul sau, propune o teorie a gestiondrii, la
fel, fondatd pe leadership: fundamentul sau std pe existenta a
patru stiluri elementare, mergand de la o orientare asupra
sarcinii la o orientare asupra relatiilor umane’ (Anexa nr. 2).

In acelasi timp, in literatura de specialitate sunt
prezentate si alte tipuri de leadership. Printre acestea se afla si
urmatoarele: leadership transformational; leadership
tranzactional; leadership bazat pe valori; leadership strategic.
Fiecare tip de leadership este analizat In contextul Indeplinirii
unor sarcini complexe si al unor obiective majore prin influenta
consistentd si sistematicd a conducatorilor si/sau liderilor
asupra subalternilor si colaboratorilor.

3Cf. Leadership, http:/perso.orange.fr/nathalie.diaz/html/qualiteleadership.htm, p.1.
*Apud Leadership, http:/perso.orange.fi/nathalie.diaz/html/qualiteleadership.htm,

p-2.
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Capitolul I1. Leadership militar
1. Nevoia de leadership militar

Globalizarea si integrarea regionald constituie doua
dimensiuni esentiale ale lumii actuale. Armata sau, mai exact,
misiunile acesteia sunt influentate semnificativ de fenomenele
globalizarii si ale integririi regionale. in prezent, interventiile
militare sunt adesea bilaterale sau multilaterale. De aici, nevoia
asigurdrii interoperabilitdtii trupelor implicate in executarea
unei misiuni sau a alteia. Totul este animat de dorinta de a fi
eficace si eficient n orice actiune si activitate intreprinsa. Cu
alte cuvinte, se doreste atingerea obiectivelor stabilite, Intr-un
mod absolut si, daca este posibil, cu costuri cat mai mici.

De aceasta tendintd, profund economicd, nu a scapat
nici activitatea armatei, perceputa fie ca institutie a statului, fie
ca institutie a statului sau ca organizatie profesionala. Procesele
si fenomenele pe care armata le cunoaste, in prezent - reforma,
feminizarea, externalizarea unor servicii si activitati din
domeniul  apdrarii  §i  securitatii,  profesionalizarea,
transformarea, noile misiuni incredintate - se deruleaza sub
imperativele eficacitdtii si eficientei. Pentru a raspunde adecvat
acestor provocari, se poate actiona pe mai multe directii si
printr-un ansamblu coerent de metode si tehnici diverse, ca
naturd, intensitate si costuri. Printre acestea se numard si
sporirea influentei sociale pe care o exercitd liderii militari
asupra subordonatilor in indeplinirea misiunilor si sarcinilor
incredintate. La randul sau, influenta sociala ia, cel mai adesea,
forma leadershipului. De aceea, se impune ca, in mediul
militar, comandantii, care, de fapt, indeplinesc rolul de lider
oficial, sa fie formati pentru conducerea adecvata a oamenilor
si a institutiei, atdt prin pregdtirea lor profesionald inca de pe
bancile institutiei de invatamant militar, cdt si a executdrii
unor misiuni concrete in tard §i in afara acesteia.
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Potrivit teoriei sociologice, existd mai multe tipuri de
leadership militar, diferentiate dupa diferite criterii cum ar fi, de
exemplu: nivelul ierarhic la care se exercitd, natura influentei,
eficacitatea 1n atingerea obiectivelor propuse. Astfel, se
vorbeste despre leadershipul tactic sau operativ, leadershipul
eficace. Acesta este inca un argument in favoarea necesitatii
studierii leadershipului militar, in vederea aprofundarii si
implementarii sale, la toate nivelurile institutiei militare.

Astazi, armatei i se incredinteaza spre executare, pe
langd misiunile , traditionale” - apdararea suveranitatii,
independentei si a integritdtii teritoriale a statului, securitatea
nationala si a cetatenilor acestuia’ -, misiuni noi - mentinerea
pacii, impunerea pdcii, misiuni umanitare, misiuni de
reconstructie  post-conflict, lupta Tmpotriva terorismului
international, aparare si securitate colectivd. Misiunile noi ale
armatei reclama folosirea unor metode moderne de conducere a
efectivelor, prin care subordonatii sd fie implicati activ,
responsabil si voluntar in adoptarea si aducerea la indeplinire a
deciziilor ce 1i privesc in mod direct. Un asemenea stil de
conducere se impune cu atdt mai mult cu cat noile misiuni se
executd in afara teritoriului national s§i in conditii complet
diferite de cele in care se indeplinesc misiunile traditionale.
Mai intdi, motivatia participdrii la misiunile noi este de alta
naturd decat cea solicitatd in cazul misiunilor de aparare si
securitate nationala. Apoi, riscurile si pericolele pe care le au de
infruntat combatantii sunt complexe, cu multe elemente inedite
si cu efecte psihologice ascunse. In fine, legat de noile misiuni
este gradul lor de legalitate si de legitimitate. Pentru a fi legale,
ele trebuie sd fie incredintate de ONU sau de alta institutie
internationald cu competente in materie de aparare si securitate.
Ceva mai dificil este de probat intotdeauna legitimitatea noilor
misiuni ale armatelor, Intrucat nu toate se Incadreazia 1In
prevederile Cartei ONU sau ale wunor tratate/aliante

5 Constitutia Romaniei, art.118, Bucuresti, Monitorul oficial, 2003, p.66.
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politico-militare. De aceea, frecvent apar ,neintelegeri” chiar
intre aliati/parteneri in abordarea unor misiuni de tip nou. In
acest sens, un exemplu 1l constituie Coalitia militara Tmpotriva
terorismului international care, in martie 2003, a declansat
razboiul din Irak. Unele state europene nu au fost de acord cu
SUA si Anglia in privinta atacarii Irakului, ca posesor al unor
cantitati importante de arme de distrugere in masa si ca sediu al
unor grupdri teroriste internationale. De altfel, evolutia
ulterioard a evenimentelor nu a confirmat, in totalitate,
supozitiile facute 1n legaturd cu armele de distrugere in masa si
cu existenta pe teritoriul acestui stat a unor organizatii teroriste
internationale. Deci, argumentele folosite pentru a constitui
Coalitia militard internationald si de ataca Irakul nu au avut,
toate, acoperire faptica, ceea ce poate ridica unele semne de
intrebare privind legalitatea acestor doud masuri adoptate de
catre statele implicate.

Pe de altd parte, misiunile in afara teritoriului national
devin din ce in ce mai multe si mai complexe. indeplinirea lor
suscitd noi asteptari si solicitari culturale, implica chestiuni
juridice si etice importante ce incd nu sunt cunoscute la
adevarata lor valoare si semnificatie. Solutionarea adecvata a
acestor probleme impune si un leadership special.

De asemenea, inovatiile tehnologice sunt un factor de
mediu ce are un impact consistent asupra leadershipului militar.
Gratie acestora, responsabilititile si luarea deciziilor au fost
delegate la esaloanele inferioare, ceea ce, conjugate cu evolutia
conceptului de razboi, a transformat radical iIntelegerea si
exercitarea comenzii militare.

In plus, in statele democratice ale lumii, armata, ca
institutie, se afla sub controlul civil si democratic al societatii.
Aceasta, in esentd, inseamna cid deciziile privind apararea si
securitatea nationald se iau de citre organele civile competente,
armatei revenindu-i sarcina de a le transpune in practica.
Desigur, militarii indeplinesc si rolul de consilieri in materie de
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aparare §i securitate ai decidentilor politici. Controlul civil si
democratic al societdtii asupra armatei face ca aceasta din urma
sa-si intre neconditionat in rolul incredintat de cea dintai.
Practic, rolul sdu se materializeaza prin indeplinirea misiunilor
incredintate legal, atdt in interiorul tarii, cat si in afara
teritoriului national. In acest context, succesul tuturor
misiunilor incredintate este semnificativ dependent de
leadershipul folosit de catre comandanti atat in conducerea
personalului militar si civil din subordine, cit si a institutiei n
intregul sau.

In concluzie, nevoia de leadership militar este ceruti
atat de contextul international, cat si national in care armata
este chemata sa indeplineasca misiuni si sarcini specifice. Pe de
altd parte, natura si continutul misiunilor incredintate, precum
si calitatea militarilor implicati In asemenea activitati intaresc
nevoia de leadership militar. Un leadership eficace se impune
in toate domeniile de activitate umana, inclusiv in cel militar.
Totusi, este vorba de un element absolut esential in contextul
militar. Fard un leadership puternic, este putin probabil ca o
armatd sa poatd furniza eforturile concertate ce ar trebui sa o
caracterizeze, iar membrii sdi nu vor ajunge sd se uneascd in
vederea unui scop comun, ceea ce este totusi esential pentru
succesul operatiunilor militare. Un leadership puternic este
asociat cu niveluri inalte ale coeziunii si ale elaborarii unui
obiectiv comun, ce are o importanta primordialad pentru reusita
tuturor operatiunilor militare.

2. Leadershipul militar - arta de a-i influenta pe ceilalti

Leadershipul, un termen imprumutat din engleza,
defineste capacitatea unui individ de a conduce alti indivizi sau
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organizatii, in scopul atingerii unor obiective’. Se va spune
atunci cd un lider este acea persoana capabild sa ghideze, sa
influenteze si sa 1i inspire pe cei din anturajul sdu. Multd vreme
leadershipul a fost asociat cu domeniul politic, dar, astazi, este
o calitate cautata intr-un mare numar de domenii. Astfel, se va
vorbi de leadership in domeniul apararii §i securitatii nationale
si colective, al lumii afacerilor, al culturii, al sportului. De
asemenea, se va distinge leadershipul public de leadershipul
privat, acesta din urma fiind orientat spre Intreprindere, spre
activitatea productiva.

Cu cat campurile acoperite de leadership au evoluat, cu
atdt s-au multiplicat calitatile ce-l definesc. Daca, initial,
leadershipul era asociat in mod intim cu personalitatea liderului
si in special cu carisma sa, multe studii recente sugereaza o
capacitate Invatata, legatd de contextele specifice si fruct al
experientei. Printre calitdtile ce definesc liderii, se pot cita:
viziunea, strategia, persuasiunea, comunicarea, increderea si
etica.

Pe de alta parte, leadershipul este capacitatea liderului
de a conduce un grup de indivizi dincolo de ceea ce acesta din
urma crede a fi limitele sale. De reguld, liderul ia asupra sa
eventualele obstacole Intdlnite in drum si accepta sd imparta cu
grupul gloria care ar rezulta din acest efort.

Leadershipul este un subiect ce pasioneaza militarii.
Acestia au experientd in domeniu, fie au condus pe altii, fie au
actionat ca beneficiar cu titlul de subaltern al conducerii unui
sef. De asemenea, In armatd accentul se pune pe practicarea
unui leadership eficace perceput ca un element absolut esential
in contextul militar.

Leadershipul joaca un rol important la toate esaloanele
fortelor armate. Frecvent apare intrebarea: Este leadershipul o

® Rémy M. MAUDUIT, Peut-on définir le leadership ?,
http://www.airpower.maxwell.af.mil/apjinternational/apj-f/2007/aut07/edi-
torial.html
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artd sau o stiintd? Existd o anumitd divergentd de opinii in
privinta acestui subiect. Leadershipul este arta de a-i influenta
pe ceilalti, astfel incat sa faca voluntar ceea ce trebuie efectuat
pentru a ajunge la scop sau la indeplinirea misiunii date. Teoria
leadershipului, ca arta, face apel la calitati precum intuitia,
caracterul si aspiratia de a realiza lucruri mari. Toate aceste
calitati il ajutd pe comandant/sef sa-i motiveze pe cei cu care
lucreaza, sd le dezvolte nevoia de a se implica activ in
infaptuirea de obiective importante atat pentru institutie, cat si
pentru ei.

3. Leadershipul tranzactional
si leadershipul transformational

Teoriile moderne asupra leadershipului pun mai putin
accentul pe elementele clasice ale leadershipului si mai mult pe
analiza relatiei dintre sef si subalternul sau. In contextul actual,
se examineazd 1n special doud scoli de gandire care opun
leadershipul tranzactional si leadershipul transformational’.

Leadershipul tranzactional este considerat ca o forma
de leadership din ce in ce mai curenta in mediile de afaceri, ale
politicii si ale guverndrii. In aceste medii, sefii trebuie si
incheie o tranzactie, un schimb prin care enuntd si precizeaza
ceea ce cer subordonatilor, ca si consideratia al carei obiect vor
fi acestia daca isi respectd angajamentele. Leadershipul consta
in a indeplini bine sarcinile incredintate, satisfacand, totodata,
interesele personale ale celor care lucreazd in acest scop cu
seful. Acestia se asigura de respectarea promisiunilor pe care el
le-a facut subalternilor care se achita de ceea ce li s-a cerut.
Practic, leadershipul tranzactional se refera la: managementul
prin exceptie. Interventia se face doar dacd se deviaza de la
plan. De fapt, se intervine doar daca ceva nu merge bine, prin

7 Le leadership, http://www.dnd.ca/somalia/vol2/v2¢15f.htm, p. 3.
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feedback care directioneaza Intr-un anume sens actiunile
ulterioare; recompensa conditionatd. Se contracteazd o
recompensd in cazul 1Indeplinirii obiectivelor propuse.
Recompensa se face in functie de efortul depus, totodata, se
ofera distinctii suplimentare pentru excelenta®.

Totusi, acest tip de leadership are limitele sale. O
tranzactie nu creeazd un obiectiv permanent ce are ca efect
unirea partilor. Respectiv, aceastd tranzactie nu leaga seful de
subalternii sai printr-o Intelegere mutuald si stabild in vederea
unui obiectiv Inalt. Ca atare, leadershipul tranzactional se
exercitd pe calea intdririi conditionale, adica prin acordarea de
recompense (sau absenta pedepsei) in functie de eforturile
facute si de nivelul de randament atins. Desigur, Tn mediul
militar, desi se lucreaza cu sistemul de recompense si pedepse,
un asemenea tip de leadership nu este de dorit. Indeplinirea
unei misiuni nu se poate conditiona de primirea unei
recompense anume.

Leadershipul transformational: intr-o organizatie nu se
poate face trecerea la schimbare de sus in jos. Trebuie sa se
favorizeze un mediu in care schimbarea poate sa iasd la
suprafatd si un climat n care oamenii pot sa se gandeasca la ei
ingisi si la colectiv, sd ia initiative si sd creeze lucruri
interesante. Schimbarea trebuie sa provind de la baza
organizatiei, acolo unde oamenii §tiu ceea ce trebuie facut.
Pentru cé leadershipul transformational functioneaza, el trebuie
sd exercite o influentd constantd asupra valorilor si prioritatilor
angajatilor pentru a-i motiva 1n atingerea obiectivelor
superioare. Conducétorii 1si inspird angajatii, punandu-le in
valoare vocatia, optimismul, entuziasmul si emotivitatea. Ei
trebuie sd aduca sustinerea si Incurajarea, sd evidentieze
interesul, sd asigure formarea, sd dea exemplu, sa fie devotati

¥ Jonut CIUREA, Niveluri de leadership, http://www.ionut-

ciurea.com/blog/articole/articole-leadership/nivele-si-stiluri-de-leadership/
p-3.
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grupului si sd facd dovada unei etici solide. De asemenea, ei
trebuie sa isi incite angajatii sa vada problemele cu un ochi nou
si sd gaseascd noi solutii, permitandu-le sd-si exprime fara
teama emotiile negative §i nelinistile privind activitatea la care
sunt solicitati. Astfel, angajatii vor subscrie mai usor la
misiune, vor gasi noi moduri de ameliorare a randamentului lor
si, prin urmare, vor face s progreseze cultura organizatiei.

Leadershipul transformational este asociat
managementului prin obiective. In acest mod, se oferd o
imagine clara asupra obiectivelor propuse si se adoptd un plan
pentru indeplinirea lor. Acest tip de leadership incurajeaza
folosirea abilitdtilor oamenilor, stimuleazd oamenii in plan
intelectual. Se realizeaza acest lucru prin influentarea ideilor
personalului, prin cdutarea unor abordari noi la probleme, pune
accentul pe solutionarea cu elegantd a problemelor, apeleaza la
focalizarea individuala. Fiecare membru este tratat separat de
grup; este carismatic/vizionar. De fapt, se merge mai departe
decat elaborarea viziunii, ajungandu-se pand la a influenta
individul in raport cu misiunea primita, insistindu-se pe simtul
datoriei si raspunderii fatd de sine si fata de ceilalti membri ai
organizatiei.

Leadershipul transformational ,,..se manifestd atunci
cand una sau mai multe persoane stabilesc relatii cu ceilalti
intr-un mod care ridica nivelul de motivatie si de moralitate ale
sefilor si subalternilor....Obiectivele lor, care puteau la plecare
sd fie distincte, fiind legate, ca in cazul leadershipului
tranzactional, sfirsesc prin a fuziona™. Specialistii in
leadership par sd prefere leadershipul transformational celui
tranzactional.

Leadershipul  transformational,  gratie  utilizarii
inspiratiei, comunicarii si intelegerii comportamentului uman,
poate motiva subordonatii la realizarea a ceva mai mult decat ei
ar putea in mod normal sa se astepte.

® Le leadership, http://www.dnd.ca/somalia/vol2/v2¢15fhtm, p.4.
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Arta leadershipului trebuie sa tind seama, in acelasi
timp, de valorile morale si etice. Leadershipul de stil
transformational are o importantd speciald 1n contextul
operatiunilor de mentinere a pacii, cAnd militarii sunt obligati
sd-si adapteze comportamentul colectiv si individual in raport
cu conduita partilor implicate in conflictul armat. Pe de alta
parte, in astfel de misiuni, riscurile, pericolele si amenintarile n
materie de securitate sunt omniprezente, ceea ce face ca
militarii sd coopereze strans pe parcursul tuturor misiunilor.
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Capitolul I1I. Managementul militar
1. Notiuni generale despre management

Managementul reprezintda procesul de conducere,
control si coordonare a activitatilor dintr-o
organizatie/institutie, impreund cu persoanele care indeplinesc
acest functii. ,,Ca proces, managementul se imparte, in mod
conventional, Tn managementul general, sau linear, adicd al
scopurilor principale ale organizatiei, $i managementul
personalului, sau specializat, care se ocupa cu rolurile de sprijin
pentru administrarea personalului, problemele legale, ale
cercetarii sau dezvoltarii”'°.

In acelasi timp, managementul poate vizut sub inci trei
ipostaze, si anume: de stiintd. In calitate de stiintd,
managementul reprezintd un ansamblu organizat si coerent de
cunostinte, concepte, metode si tehnici prin care se explicd in
mod sistematic fenomenele si procesele ce au loc in conducerea
organizatiilor. Managementul, ca stiintd, oferd metode,
procedee si instrumente de solutionare a problemelor de
conducere din institutia militard, la toate nivelurile
organizatorice ale acesteia, in orice conditii, adica in situatie
normala, criticd si de crizi; de artd. In acest caz, managementul
reflectd deopotriva latura creativa, inovativa, constructiva si
latura pragmaticd, ce constd in madiestria managerului de a
aplica creativ, imaginativ cunostintele stiintifice la realitatile
diferitelor situatii, cu rezultate bune, in conditii de eficientd; de
stare de spirit, caz in care managementul semnificd modul de a
vedea, a dori, a cduta si a accepta progresul ',

19 Gordon MARSHALL (coordonator), Dictionar de sociologie, Bucuresti,
Editura Univers Enciclopedic, 2003, p. 340.

1 Vezi Managementul resurselor umane in Armata Romaniei, anul I, nr.2
(7), Bucuresti, 1998, p. 6.
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De asemenea, managementul poate fi vazut ca actiune
practicd. In acest caz, el desemneazi un sistem de principii,
cerinte, reguli si metode de conducere, precum si talentul
managerilor de a le aplica. In alti termeni, managementul
reprezintd un complex de actiuni desfasurate cu scopul de a
asigura functionalitatea normald, eficientd a colectivitatilor
umane organizate, in ansamblul lor, cat si a fiecarei verigi
structurale'”.

Pentru domeniul militar, in general, managementul se
poate defini ca ansamblul principiilor, functiilor, metodelor si
tehnicilor utilizate de céatre comandanti in scopul indeplinirii
misiunilor 1incredintate unei structuri anume (unitate, de
exemplu), cu pierderi minime de resurse umane si materiale.

Dupa nivelul ierarhic la care se exercitd, managementul
militar se poate clasifica astfel: a) managementul strategic,
exercitat la nivelul comandamentului strategic, adica al statului
major general si/sau la nivelul statelor majore ale categoriilor
de forte armate, ca functii ale acestora; b) managementul
operativ, la nivelul comandamentelor operationale si teritoriale;
¢) managementul tactic, la nivelul marilor unitati i unitatilor ce
actioneaza efectiv, mai exact la nivelul actiunii propriu-zise.

Managementul militar ca proces este: unitar, deoarece
functiile managementului (prevederea, decizia, organizarea,
coordonarea, antrenarea si evaluarea) sunt puternic corelate,
constituind un tot, o entitate orientatd spre acelasi scop si
obiective; atotcuprinzdtor, intrucat se manifesta la toate
nivelurile organizatiei militare si la toate aspectele referitoare la
viata si activitatea din armata; flexibil, in sensul ca s-a adaptat
si va trebui sa se adapteze, in continuare, fara disfunctionalitati,
la specificul activitatii structurii militare respective, la resursele
materiale si financiare alocate, la mediul ambiant in care se
deruleaza actiunile de lupta sau/si de instruire; motivant, adica

2 Vezi V. CORNESCU, I. MIHAILESCU, S. STANCIU, Managementul
organizatiei, Bucuresti, Editura ALL BECK, 2003, p. 3.
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se Intemeiaza pe satisfacerea unor trebuinte, aspiratii, idealuri,
interese ale oamenilor, dar si a intereselor institutiei.

2. Specificitatea managementului militar

Armata, ca institutie a statului de drept cu atributii
ample in domeniul apararii §i securititii nationale, §i nu numai,
poseda o organizare §i activitate specifice. Acestea din urma se
vor rasfrange si asupra caracteristicilor managementului militar.

Potrivit legiiB, »Armata este componenta de baza a
fortelor armate, care asigurd, pe timp de pace si la razboi,
integritatea intr-o conceptie unitard a activitatilor tuturor
fortelor participante la actiunile de apdrare a tarii (art. 26)”. In
structura armatei intrd: organele centrale ale Ministerului
Apardrii, categoriile de forte (forte terestre; forte aeriene; forte
navale) si organele militare teritoriale. La randul lor, categoriile
de forte au in compunere: state majore, comandamente de arma,
mari unitati i unitati luptatoare, de Invatamant si de instructie,
precum si unitdti si formatiuni de asigurare de luptd si de
logistica.

Armata, ca organizatie, se distinge printr-un ansamblu
coerent de trasaturi specifice, si anume: este structuratd
ierarhic; relatiile formale predomina asupra celor informale;
se comportd ca un mediu social cu un sistem propriu de
stratificare; este garantul suveranitatii, al independentei §i al
unitatii  statului, al integritdtii teritoriale a tarii si al
democratiei constitutionale.

3 LEGEA nr. 45 din 1 iulie 1994 (Legea apirarii nationale a Romaniei
actualizatd),
http://www.cjc.ro/OMEPTA/legislatia/L.%2045%20din%2001.07.1994%20-
%?20Actualizata%20pana%201a%2018.11.2003.htm
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Potrivit Legii apararii nationale a Romaniei, conducerea
actiunilor militare se asigurd astfel: la nivel strategic, de catre
Marele Cartier General, subordonat Consiliului Suprem de
Aparare a Térii; b) la nivel teritorial (judet si capitala tarii), se
asigurd de catre un comandant militar subordonat Marelui
Cartier General.

Armata coopereaza si colaboreazd pentru indeplinirea
misiunilor sale constitutionale cu celelalte structuri ce au in
competenta lor sarcini in materie de securitate si aparare.

Toate aceste trasaturi particulare ale organizarii si
conducerii armatei, precum s§i ale executarii misiunilor sale
legale, in tarda si in afara acesteia, determind specificitatea
managementului militar.

Practic, managementul militar se exercitd in situatii
complexe si diverse ca natura si pe paliere diferite din punctul
de vedere al statutului si rolurilor jucate de catre componentele
structurale ale armatei. In plus, se impune luat in seama si tipul
de armatd in care se exercitd managementul militar. Se stie ca
existd, in principal, trei tipuri armate: armata de masd, fondata
pe conscriptie; armata mixta, in cadrul careia pe langa
conscripti sunt si voluntari; armata de profesionisti, cand intreg
personalul este format din voluntari.

Situatiile complexe si diverse ca naturd se refera la
urmatoarele aspecte: armata isi indeplineste rolurile ce ii revin
in societate in conditii de pace; in conditii de rdazboi; cazul in
care structuri ale sale indeplinesc misiuni umanitare (in tara
si/sau in afara acesteia), misiuni de mentinere, impunere §i
restabilire a pdcii, misiuni de lupta impotriva terorvismului
international.

In situatie de pace, atunci cind tara nu se afla
amenintatd de o agresiune militara externd, pregatirea
unitatilor §i marilor unitdti se face pentru indeplinirea unor
misiuni de lupta atat singure, cat si ca parti componente ale
unor coalitii multinationale. Eficacitatea cu care armata isi
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indeplineste misiunea de aparare depinde de capacitatile sale —
cum ar fi tehnologiile informatiei si ale armamentului, structura
si organizarea fortelor, echipamentul si sistemele de sustinere a
personalului, doctrina si instructia operationald, competentele si
angajamentul oamenilor n uniforma si ale celor care le sustin,
comunicatiile si spiritul de echipa, precum si de calitatea
integrarii §i a conducerii tuturor acestor aspecte.

In conditii de rdizboi, armata actioneaza intr-un mediu
stresant, ostil si plin de riscuri, pericole si amenintari la
integritatea fizica si psihica a militarilor. Deci, managementul
militar se impune si se adapteze la aceste conditii. In acest
context, se va urmari folosirea eficace a resurselor umane,
materiale si financiare, Incercandu-se pe cat este posibil
diminuarea pierderilor de vieti omenesti si distrugerea bunurilor
armatei.

In cazul participarii unor structuri militare romdnesti la
executarea umnor misiuni in afara teritoriului national,
managementul va tine seama de specificul acestor activitati, de
contextul in care ele se desfiasoard, de durata misiunii si de
faptul ca la ele participa numai militari de profesie.

In acelasi timp, managementul militar este influentat si
de nivelul ierarhic al institutiei militare la care acesta se
exercitd. In acest sens, este vorba de: nivelul strategic; nivelul
operativ, nivelul tactic. La nivel strategic, managementul
militar se exercitd 1Intr-o perspectivi mai vastd si se
concentreaza pe dezvoltarea si mentinerea capacititii armatei
de a-si indeplini misiunile constitutionale incredintate. La acest
nivel, managementul vizeaza asigurarea eficacitatii pe termen
lung a armatei, prin integrarea internd si gestionarea sistemelor
organizationale §i prin pozitionarea favorabild a sa in cadrul
societatii de apartenentd. De asemenea, managementul
urmareste realizarea obiectivelor nationale-strategice stabilite
pentru institutia militard. Din punct de vedere organizational si
sistemic, managementul militar la nivel strategic modeleaza si
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influenteazd mediul in care evolueazd comandantii de la
structurile operationale si tactice.

Totodatd, la acest nivel, managementul militar
administreazd interactiunile armatei cu mediul lor extern.
Aceasta constd in mentinerea sau ameliorarea concordantei
institutie-mediu  in raport cu: (1) mediul international
(amenintari militare §i amenintari de securitate, aliante si
coalitii, structuri de guvernare regionald si mondiala, economie
mondiala si repartitia resurselor), (2) mediul national (prioritati
nationale, politicd externd, exigente In materie de securitate
nationald, economie, buget alocat apararii, valori sociale,
evolutie sociald, baza de recrutare si demografie, mediu fizic,
relatia cu publicul si mass-media) si (3) mediul militar (cuceriri
tehnologice, evolutia conceptelor militare).

La nivelurile tactic si operativ, managementul militar
vizeaza, 1n esentd, indeplinirea misiunilor si sarcinilor ce revin
marilor unitdti §i unititilor la pace, In rdzboi s§i pe timpul
participarii la misiuni internationale. In acest scop, la acest
nivel, se actioneaza, de reguld, coerent si concertat, in directia
dezvoltarii calitatilor de lider la orice comandant militar,
deoarece acesta trebuie sd se comporte ca atare pe campul de
lupta viitor si In teatrele de operatii unde structura pe care o
comanda executd misiuni de mentinere sau impunere a pacii,
sau misiuni de luptd Tmpotriva terorismului international.
Procesul formarii, dezvoltarii si perfectionarii calitatilor de
lider al oricdrui comandant militar se realizeaza prin institutiile
de invatdmant, prin experienta dobanditd in conducerea unor
structuri militare §i prin autodezvoltare. Pe de altd parte,
formarea profesionala si civicd a efectivelor se face in consens
cu natura §i continutul viitoarelor misiuni pe care armata le va
indeplini si tinand seama de dublul statut al Romaniei de
membru al Aliantei Nord-Atlantice si al Uniunii Europene.

La randul sau, tipul de armata influenteaza maniera in
care se exerciti managementul militar. In principal, este vorba
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de modalitatile prin care este motivat personalul armatei pentru
implicarea activa si responsabild in executarea sarcinilor si
misiunilor incredintate individual si colectiv. Intr-o armati
formatd din profesionisti, managementul militar motiveaza prin
apelul la statutul si angajamentul liber asumat de cétre
personalul armatei, prin educatia si responsabilizarea fiecaruia
in cadrul structurii din care face parte, prin atragerea la
adoptarea deciziilor ce 1i privesc nemijlocit.

3. Sistemul managementului integrat al resurselor de apdrare

3.1. Consideratii preliminare

Nevoile de optimizare a intregii activitati din domeniul
apararii au impus §i In armatd introducerea managementului
integrat ca demers managerial voluntar asumat de conducerea
Ministerului Apdrarii in vederea ameliorarii continue a
performantei globale a institutiei militare, prin articularea
tuturor activitatilor din armata Intr-un tot coerent.

Scopul sistemului de management integrat este sa
asigure finalitatile §i competitivitatea durabild a institutiei
militare, precum si sd satisfaca exigentele att ale personalului
armatei, cat si ale societdtii in care fiinteaza.

Sistemul managementului integrat se bazeaza pe
principii ce permit orientarea managementului concomitent
spre satisfactie, conformitate si stdpanirea riscurilor, ceea ce
este 0 necesitate, dacd se vor integrate exigentele de calitate,
securitate si mediu. Acest sistem de management se fondeaza
pe norme cum ar fi: ISO 9001: 2000 (certificarea sistemelor de
management al calitatii); ISO 14001: 2004 (certificarea
sistemelor de management de mediu); OHSAS 18001:1999
(certificarea sistemelor de management al sanatatii si securitatii
ocupationale); ISO/IEC27001:2005 (certificarea sistemelor de
management al securitatii informatiilor).
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Necesitatea managementului integrat al resurselor
apararii are atit determinari externe, cét si interne. Intre acestea
exista atat interdependente, cat si interactiuni ale céror efecte se
simt 1n activitatea concretd de derulare a managementului
integrat al resurselor de aparare.

3.2. Determinari externe ale necesitatii
managementului integrat al resurselor de aparare

In calitate de determiniiri externe se pot mentiona:
provocdrile mediului de securitate zonal, regional si global;
apartenenta tarii la o aliantd politico-militara; globalizarea;
integrarea regionald; inalta tehnologie informationald si a
comunicatiilor; schimbdérile organizationale intervenite 1in
armatele contemporane; revolutia in domeniul militar; rolul
activ al comunitatii internationale.

Provocarile mediului de securitate zonal, regional si
global actioneaza puternic asupra caracterului, naturii si
continutului misiunilor armatei. Astfel, preocuparea tarii
noastre de a fi un constant generator de securitate in zona,
regiune si in lume se reflectd adecvat si consistent in asumarea
unor responsabilitati in acest domeniu si din punct de vedere
militar. Totodatd, amenintarile organizatiilor teroriste
internationale au condus la angajarea efectivd a Romaniei 1n
lupta impotriva acestui flagel. Acest fapt a influentat si natura,
continutul, caracterul si locul de executare a misiunilor
incredintate armatei tarii noastre. In acelasi timp, tara noastra
este implicatd activ la reconstructia unor armate ale statelor
care doresc sd edifice o societate democratica, in care drepturile
fundamentale ale omului se respecta in totalitate. Or, realizarea
acestor obiective face absolut necesard implementarea
managementului integrat al resurselor de aparare.

Apartenenta tarii noastre la o aliantd politico-militara
isi pune pecetea pe misiunile pe care armata sa le poate primi
si, desigur, indeplini, mai ales, in afara frontierelor nationale.
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Ca tard membra a Aliantei Nord-Atlantice, Romania are
obligatia de a participa la apararea colectivd a statelor
partenere, potrivit prevederilor art. 5 al Tratatului Atlanticului
de Nord. Statutul Roméniei de membru NATO si UE aduce cu
sine atat o serie de responsabilitati, cat si de avantaje.

Totodata, apartenenta Romaniei la cele doud organizatii
— NATO si UE — implicd adoptarea unui sistem coerent de
masuri pe toate planurile pentru ca armata Romaniei sa fie
compatibild si interoperabila cu armatele celorlalte state
membre ale Aliantei Nord-Atlantice, pe de o parte, si cu
misiunile militare executate sub egida UE, pe de alta parte.
Asigurarea  compatibilitatii si a  interoperabilitatii
(organizationale, tehnice, umane, normative) impune in mod
necesar adoptarea managementului integrat al resurselor de
apdrare in armata tarii noastre.

Globalizarea, fenomen complex, omniprezent si
multidimensional, are un potential enorm de a genera crestere,
dar, in acelasi timp, si de a provoca ,,status quo”, adica slabeste
reglementarea sociald, politicd, economico-financiara nationala
fara a furniza o alternativa satisfacatoare. Pe de alta parte, acest
fenomen nu se limiteazd doar la sectorul economic sau
financiar, ci creeaza conditii propice aparitiei si dezvoltarii unor
riscuri, pericole si provocari de securitate si aparare (crima
organizatd, spdlarea banilor, traficul ilegal de armament, de
fiinte umane, de droguri, de exemplu).

in acelasi timp, globalizarea creeazi conditiile necesare
si suficiente pentru competitie i concurenta in toate domeniile,
inclusiv in cel al producerii §i vanzarii de armamente si
mijloace de luptd. De aceea, se poate spune ca are un impact
semnificativ in introducerea managementului integrat al
resurselor de aparare.

Integrarea regionald, proces complex si
multidimensional, permite stimularea cresterii economice §i
favorizarea insertiei regiunii in economia mondiald. Aceasta se
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constituie intr-o etapad prealabilda destinatd sa pregateasca
economiile tarilor regiunii respective pentru a intra in economia
mondiald intdrindu-si  progresiv competitivitatea”. De
asemenea, aceasta presupune armonizarea politicilor economice
nationale si actiunea concertatd a statelor membre pentru
rezolvarea comuna a problemelor de comert si dezvoltare. Prin
efectele pe care le genereaza, integrarea regionald influenteaza
si adoptarea de institutia militard a managementului integrat al
resurselor de apérare.

Inalta tehnologie informationald si comunicatiilor este
un alt factor extern ce determind introducerea managementului
integrat al resurselor de aparare. In prezent, se asisti la o
Lhumerizare” atit a campului de lupta, cat si a mijloacelor de
lupta. Aici, fara indoiald, un rol important il joacd si Revolutia
in domeniul militar (RDM), care este strans legatda de evolutia
tehnologiei informatiilor si a comunicatiilor si de consecintele
aplicrii acesteia in domeniul apararii nationale si colective. In
acest context, managementul integrat al resurselor de aparare,
prin obiectivele urmarite, raspunde afirmativ impactului inaltei
tehnologii informationale si a comunicatiilor, al RDM asupra
apararii nationale si colective.

Schimbarile organizationale intervenite 1in toate
armatele contemporane reprezintd un alt factor determinant
semnificativ al implementarii managementului integrat al
resurselor de aparare. Aceste schimbari care au exercitat §i vor
continua sd exercite o influentd majord asupra institutiei
militare actuale sunt urmatoarele: 1) civilii ocupa un loc din ce
in ce mai important in cadrul fortelor armate ale statelor; 2)
diferentele traditionale intre arme, specialitati, grade, fortele
combatante si fortele de sustinere tind sa se diminueze gradual,
3) rolul traditional al fortelor armate axate pe folosirea
violentei raméne ca posibilitate, dar el evolueazd mai degraba

" Salia TRAORE, Problématique de [I'Intégration Régionale,

http://www.maliendeexterieur.mi.mes-photos.Sallia.pdf
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spre executarea de misiuni nonmilitare. O indelungatd perioada
de timp, ducerea razboiului a fost misiunea principala a
armatei. Astazi, ca urmare a revolutiei in tehnologia militara,
sarcina armatei de a descuraja violenta tinde sa devina
preponderentd in comparatie cu rolul de a declansa si folosi
violenta. In plus, responsabilitatea mentinerii ordinii civile
intr-o arie in care autoritatile locale sunt depasite de evenimente
tinde sa fie tot mai mult asumatd de autoritati internationale.
Prin executarea unor misiuni nonmilitare, armata contribuie la
crearea unor conditii stabile pentru schimbari de natura sociala
si politica, 1n unele state si chiar zone; 4) fortele de coalitie si
multinationale sunt din ce 1n ce mai prezente, sub conducerea
institutiilor supranationale (ONU sau NATO), in derularea unor
activitati de mentinere, impunere sau restabilire a pacii, precum
si de luptd impotriva terorismului international; 5) fortele
armate cunosc din ce in ce mai mult o diversificare in
interiorul lor. Aici, este vorba, Inainte de toate, de o
specializare pe sarcini a viitoarelor forte armate europene. in
acest sens, se avanseazad o serie de ipoteze de lucru®®. Astfel,
autorul mentionat propune urmdtoarele grupuri de ipoteze
privind specializarea armatei pe sarcini: 1) ipoteze de
configurare macrostructurald (o specializare prin poluri de
competente; o repartitie geopolitica a responsabilitétilor
politico-militare; o diviziune organizationald a muncii - UE,
OSCE, NATO); 2) ipoteza macroindustriald (o specializare in
productia de echipamente); 3) ipoteza configuratiei
microstructurale (forte specializate modulare multinationale
interarme). Gestionarea eficace a resurselor de aparare si in
misiunile de tip nonmilitar ale armatei solicitd folosirea
managementului integrat al resurselor de aparare in acest scop.
Revolutia in domeniul militar, indeosebi in ceea ce
priveste tehnologiile inalte, prin aportul la crearea unor noi

'S Alain DE NEVE, La spécialisation des taches: une revolution pour
I’Europe, in revista ,,Sécurité et stratégie”, nr. 76/2003, cap. 3.
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tipuri de arme (asa-numitele arme inteligente), exercitd o
influentd puternicd asupra naturii, continutului, caracterului
misiunilor ce se vor incredinta armatelor nationale, dar si
coalitiilor multinationale si aliantelor politico-militare'.

In literatura de specialitate, existd formulate o serie de
ipoteze privind impactul RDM asupra naturii si caracterului
misiunilor armatelor, precum i a modului de constituire a
structurilor de forte capabile sd execute noile tipuri de misiuni.
In acest sens, se vorbeste despre punerea in practici a
grupurilor de forte modulare capabile de a interactiona, pentru a
raspunde mai bine diversitdtii configuratiei crizelor carora ar fi
susceptibile sd trebuiasca s le faca fatd. Punerea In evidenta a
avantajelor unei astfel de modalitati de lucru a structurilor
militare pe timpul 1indeplinirii oricarui tip de misiune
incredintat se poate face cu succes folosind managementul
integrat al resurselor de aparare.

Rolul activ al comunitatii internationale in gestionarea
provocidrilor, riscurilor, pericolelor si amenintarilor in materie
de apdrare §i securitate, migratie internationala are, de
asemenea, un impact major asupra credrii sistemului
managementului integrat al resurselor de aparare.

Astazi, armatele nationale, intr-o masura insemnata,
sunt solicitate de catre ONU sa participe responsabil si activ la
actiunile intreprinse de comunitatea internationala pentru
prevenirea §i gestionarea crizelor, a pericolelor si amenintarilor
de securitate. Un raspuns adecvat presupune ca institutia
militard sd-gi gestioneze cat mai bine resursele de aparare, ceea
ce impune apelarea la sistemul managementului integrat in
acest sens.

!¢ Col. prof. univ. dr. Ton BALACEANU s.a., Campul de luptd modern sub
impactul tehnologiilor moderne, Bucuresti, ARS DOCENDI, 2003, pp.9,
34-35, 68.
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3.3. Determindri interne ale necesitatii
managementului integrat al resurselor de aparare

Printre determindrile interne se numara: schimbarea
regimului  politic; dezvoltarea democratiei; neutralitatea
politicd a institutiei  militare;, transformarea armatei;
provocarile mediului intern de securitate.

Regimul politic din tara 1si pune amprenta, printre altele,
si pe procesul credrii sistemului managementului integrat al
resurselor de aparare in Armata Romaniei. Astfel, in Romania,
dupa 1989, odatd cu schimbarea regimului politic din tara, s-a
stabilit, cu claritate, care sunt misiunile armatei nationale, atat
in plan intern, cat si international. In acest sens, o dovadi o
constituie prevederile Constitutiei tarii'’, cat si ale altor acte
normative aferente securitatii si apardrii nationale si colective.

Dezvoltarea democratiei reprezinta un alt factor
important in determinarea managementului integrat al
resurselor de apdrare. Astfel, aceasta a permis o riguroasa
definire a competentelor institutiei militare in societate. Printre
acestea se numard §i urmdtoarele: mentinerea integritatii,
unitatii, suveranitatii si asigurarea bundstarii §i securitatii
cetatenilor Romaniei; afirmarea identitatii nationale i
promovarea acesteia ca parte a comunitatii de valori
democratice; protectia mediului inconjurator'®.

Crearea si dezvoltarea economiei de piata in tara
noastra pot fi percepute ca temei al introducerii
managementului integrat al resurselor umane de aparare.
Aceasta din mai multe motive, printre care se afld si
urmatoarele doud: proprietatea privata este dominantd in tara
noastra. Aceasta presupune ca institutia militara sd-si adecveze
sistemul de achizitii noilor conditii economice din tara; oferta

17 Constitutia Romaniei, Bucuresti, Regia Autonoma Monitorul Oficial,
2003, p.66.
'8 Strategia de securitate nationala a Roméniei, Bucuresti, 2001, pp.8-9.
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de locuri de munca din armata intrd In competitie cu cea din
intreprinderile private, care, de regula, platesc mai bine decat
institutiile bugetare. Deci, se pot ivi probleme in asigurarea
resurselor umane ale apararii.

Un factor esential in maniera de implementare a
managementului integrat al resurselor de aparare in Armata
Romaniei il constituie neutralitatea politica a institutiei
militare. Aceastd trasaturd definitorie a institutiei militare
presupune crearea sistemului managementului integrat al
resurselor de aparare, pentru ca acestea din urmd sa fie
asigurate neconditionat de societate si sa fie folosite eficace in
executarea tuturor misiunilor legale ce revin armatei, pe plan
intern si international.

Transformarea armatei nationale este acel proces
unitar, coerent si concertat ce isi propune sia facd eficace
institutia militard sub toate aspectele - uman, material,
organizational, normativ, psihosocial —, in vederea cresterii
disponibilitatii sale operationale de a executa misiuni de
aparare si securitate in tard si n afara acesteia, independent
si/sau In structuri multinationale. Practic, transformarea armatei
semnificd asigurarea unei fineti mai mari proceselor
operationale, structurilor institutionale, achizitiei si aplicarii
tehnologiei, formarii, instruirii, dezvoltirii si perfectionarii
personalului, ca §i a repozitionarii strategice a fortelor.

Procesul de transformare a armatei nationale este unul
deosebit de complex si va avea de infruntat, fard indoiala,
multiple provocari, incepand de la necesitatea adaptarii
modului de gandire, schimbarea mentalititii si imbunatatirea
capacitatii de adaptare la nou a personalului militar si civil din
armatd, pana la identificarea si asigurarea resurselor financiare,
umane i materiale necesare.

Abordarea transformarii armatei nationale se impune sa
fie una coerentd si concertatd, pentru a crea premisele
succesului in demersul initiat de ,,construire” a unei institutii
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militare  flexibile,  sustenabile, robuste, disponibile,
interoperabile si moderne, apte sd-si indeplineascd, cu succes,
rolurile asumate in tard si in afara acesteia in materie de
securitate si aparare nationald si colectiva.

Din cele mentionate despre transformarea armatei tarii
noastre rezultd necesitatea implementarii In cadrul acestei
institutii a managementului integrat al resurselor de aparare.

La randul lor, provocarile mediului de securitate intern
conduc la stabilirea continutului, naturii si caracterului
misiunilor ce 1i revin armatei in interiorul frontierelor nationale.
Mediul de securitate intern, regional si global este, pe fondul
afectat de vulnerabilitati sociale, economice, politice, militare,
informationale, permanent ,tinta” unor riscuri si amenintdri
diverse, ca naturd si continut. Un rol important In garantarea si
asigurarea securitdtii nationale revine armatei, ca institutie a
statului abilitatd sd fac uz de violentd in atingerea acestui
obiectiv. Dar aceasta posibilitate nu este echivalenta, prin sine,
cu capacitatea optimd de realizare practicd a sa. De aceea,
armata trebuie sa fie permanent pregatitd sa dea raspunsul
cuvenit oricarei sfidiri la adresa securititii statale. In acest
context, o conditie obligatorie o constituie implementarea
managementului integrat al resurselor de apdarare in Armata
Romaniei.
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Concluzii

Leadershipul si managementul militar se deosebesc,
desi sunt interdependente si se interconditioneaza in activitatea
si viata armatei, vazuta ca organizatie sociala.

Leadershipul este perceput ca un tip de influenta
interpersonald prin care un individ determind un alt individ sau
grup sa se achite de sarcina pe care primul vrea sd o vada dusa
la bun sfarsit. Notiunea de influentd este capitald pentru
leadership. Influenta este efectul puterii exercitate asupra
celuilalt. Ea este o reactie comportamentald, rezultat al
exercitdrii puterii oficiale si/sau informale.

Managementul ar putea fi definit ca procesul prin care
se administreaza si coordoneazi de o maniera eficace si
eficienta resursele (materiale, financiare, umane,
informationale) in efortul de a atinge obiectivele organizatiei.
In principal el vizeaza: si amelioreze activitatea organizatiei, si
repartizeze responsabilititile, sa evalueze performantele
organizatiel si ale membrilor acesteia, sa treacd la o
administrare a responsabilitatilor. In acest scop, el indeplineste
urmatoarele roluri: rol de contact intern si extern (adica sa
reprezinte, sd conducd, sa asigure legaturile); rol de informare
(adicd sa ghideze, sa fie un purtator de cuvant, sa difuzeze); rol
de decizie (sd intreprinda, sa corijeze, sd aloce resurse, si
negocieze).

Potrivit opiniei lui Brunot Henriet, leadershipul se
diferentiazd de managementul clasic pe sase dimensiuni
fundamentale'”: spatiul: perceptia mediului si strategiei puse in
opera. In managementul traditional, vazut in complexitatea sa,
mediul este decupat de o manierd incat sd se obtind analizele
cele mai precise, dar acest decupaj nu tine cont de interactiuni

9 Adaptat dupi: Brunot HENRIET, Leadership et management,

http.www.cnam. fr/lipsor/dso/articles/fiche/BHENRIETLeadership Man.doc
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si cauzalitati. Liderul militar merge mai departe: unitatea pe
care o comanda nu se mai piloteaza prin structurile sale, ci prin
proiectul sdu; timpul: perceptia viitorului si a schimbarii.
Comandantul da o directie, un scop de atins si permite sd se
vadd mai departe; individul: forma legdturii si a relatiei de
munca. Organizatia nu mai este conceputd ca o abstractie si
facutd din structuri, ci ea este mai curand asimilatd persoanelor
care, aici, sunt responsabile, in interactiune si vecinatate
permanentd; organizatia: dimensiunea colectivd, structurile si
procedurile. Nu este suficient sd se observe cd in organizatie
exista relatii interumane si interpersonale bune, ci trebuie ca
unitatea militard sa reactioneze ca un singur om si ca aici s se
dezvolte o reala coeziune; leadershipul in raport cu simplul
management gestionar reprezintd si incarneaza puterea; In
gestionarea clasicd, viziunea rtezulta dintr-o perspectiva
exterioard. Ea se fondeaza pe o analizd obiectiva a ocaziilor si
amenintarilor pe care le prezintd mediul. Dimpotriva, in
leadership, viziunea vine din intuitie, din convingerile si
angajamentul personal al comandantului.

41

Anexe

Anexa nr. 1. Tipuri de leadership20

Tip de
leadership

Efecte ale modelului/stilului de organizare

Leadership
instrumental

Acest model nu corespunde, dacd personalul
este calificat la toate nivelurile de competenta
cu foarte mare nevoie de autonomie si de
responsabilitate, cu sarcini puternic structurate.
Caci el adauga constrangeri ce sunt rau traite.
Acest model este adaptat 51 eficace in situatiile
in care sarcinile nu sunt structurate, caci el
disipeaza ambiguitati si satisface nevoia de
reusita.

Leadership
de sustinere

Daca sarcinile sunt foarte structurate si creeaza
o frustrare prin lipsa unei portite de scapare,
acest model le atenueaza efectul. Acest model
se aratd eficace atunci cand are obiective de
timp, de securitate, intr-o situatie de stres. El
este adesea in vigoare in situatia in care se afla
sub dependenta pietei de vanzare, oricare ar fi
tipul de indivizi si de situatie.

Leadership
participativ

O mai buna informare este baza participarii.
Participarea este un mijloc de a alege propriile
obiective si creeazd implicari care rezolva
ecuatia intre alocarea sarcinii si obiectivul sau.
Acest model este adaptat si eficace in situatiile
in care sarcinile sunt structurate.

Leadership
orientat

Este indicat de fiecare datd cand trebuie
dinamizata increderea personalului §i suscitatd
increderea in ei.

2Cf. Leadership, http://perso.orange. fr/nathalie.diaz/html/qualite leadership.htm
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Anexa nr. 2. Corelatia dintre tipul de leadership
si relatiile umane dintr-o organizatie

Anexa nr. 3. Calitati fundamentale
ale leadershipului militar®'

Tip de leadership

Caracteristici

Leadership fondat
pe exploatare si

Neincredere
Implicare scdzuta in decizie

autoritarism Recurs la sisteme de recompense si
pedepse
Leadership fondat Incredere limitata

pe bunévointa
si autoritarism

Exigentd pentru conformitatea cu
directivele. lipsa de productivitate
sanctionata

Leadership fondat
pe consultare

Incredere mare.
Sustinere  si
recompense

preferinta ~ pentru

Leadership fondat
pe participare

Incredere absoluta, luare de decizie
colectiva
Recurs la factori intrinseci si extrinseci
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Calitati Alte atribute Factori indicativi
fundamentale necesare ai randamentului
ale sefului militar
Integritate Devotament Da exemplu
Curaj Cunostinte Impune disciplina
Loialitate Inteligenta subalternilor sai
Altruism Perseverenta Acceptarea
Autodisciplina Spirit de decizie responsabilitatilor
Rationament Apdrarea
Vigoare fizica convingerilor
personale
Analiza
problemelor si a
situatiilor
Ia decizii
Delega si conduce
Supervizeaza

Da seama de actele
sale

Munceste bine sub
presiune

Asigura bunastarea
subalternilor sai

2! Le leadership, http://www.dnd.ca/somalia/vol2/v2¢c15f. htm, p.13.
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Anexa nr. 4. Principiile leadershipului
intr-o lume complexi?

Sa dobandeascad o competenta profesionala.

Sa-si cunoasca capacitatile si limitele si sd caute sd le
amelioreze.

Sa-si asume responsabilitati.

Sa dea un bun exemplu.

Sa se asigure ca subordonatii sai 1i cunosc intentiile si le
inteleg si sa-1 aducd la executarea misiunii.

Sa-si cunoasca subordonatii si sa vegheze la bunastarea
lor.

Sa favorizeze dezvoltarea calitdtilor de lider la membrii
personalului.

Sa ia decizii sdndtoase si in timp oportun.

Sa-si obisnuiasca subordonatii, s munceascd in echipa
si sa utilizeze deplin talentele lor.

Sa tina personalul la curent cu misiunea, cu schimbarile
in situatia data.

Sa dobandeasca o competentd personald si sd continue
perfectionarea sa.

Sé-si asume responsabilitati.

Sa conduca, sd motiveze prin persuasiune si exemplu si
sd Tmpartaseasca riscurile si dificultatile.

Sa-si precizeze obiectivele si intentiile.

Sa trateze membrii echitabil, sa raspundd preocuparilor
lor si sa le apere interesele.

Sa supravegheze moralul §i sd asigure bundstarea
subordonatilor.

2 Sursi: Le leadership dans les Forces canadiennes: Fondements

conceptuels, http://www.cda-
cd.forces.gc.ca/CFLI/frgraph/leadership/doc/DND_conceptual f.pdf,  cap.
4., pp. 54-55.
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Sa incadreze, sa-si educe subordonatii si sd-i ajute sa se
perfectioneze.

Sa stie bine problemele si sa ia decizii in timp oportun.

Sa antreneze indivizii si echipele in conditii de exigenta
si realiste.

Sa-si informeze subordonatii, sd le explice faptele si
deciziile.
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