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Abstract

The military leader, by the status he has in the military
institution/organization, plays an active role, a very responsible and
important one on determining the others to fulfil the assigned tasks
and missions. Its power, related to the social influence, translated by
leadership, depends on the position held within the military
institution/organization and/or on his personal qualities, his
competences and knowledge in the specific field.

There are different military leadership types. The transactional
and the transformational one are based on social and military values,
unanimously acknowledged by the militaries and by the other
members of the society.

The military leader’s status and role are kept at high levels if
sustained by a leadership that is related with the leader’s adequate
level. On one hand, it is about the tactical and the operational one,
where the leader leads people, and, on the other hand, about the
strategic ~ one, where the leader leads the military
institution/organization.



Introducere

Armata este, concomitent, institutie a statului §i organizatie
sociald. Ea este institutie pentru ca satisface toate cerintele impuse de
definitia generala a unui asemenea de tip de structurd sociala'. Astfel,
armata este un sistem organizat de relatii sociale ce intruchipeaza
anumite valori comune si procedee de lucru si raspunde unor nevoi
fundamentale ale societatii in care fiinteaza. In acest sens, ea poseda
toate caracteristicile generale ale unei institutii: 1) existenta unui
scop. Potrivit constitutiei tarii acest scop este ,,....garantarea
suveranitatii, a independentei si a unitatii statului, a integritatii
teritoriale a tarii si a democratiei constitutionale”, ,,contribuie la
apararea colectivd in sistemele de aliantd militard si participa la
actiuni privind mentinerea sau restabilirea pacii”*; 2) realizarea unei
serii de functii - interne si externe - in vederea atingerii scopului
propus; 3) existenta unor mijloace necesare realizarii scopului
propus. Armata dispune atat de resurse umane, cat si de resurse
materiale si financiare in vederea indeplinirii misiunilor incredintate
legal; 4) existenta unor simboluri culturale care definesc identitatea
armatei. Astfel, existd drapelul de lupta al fiecarei unitati militare,
uniforme diferite pentru fiecare categorie de arme, insigne,
ceremoniale, semne de arma. in ceea ce priveste uniforma militara a
unei armate nationale, ea poate fi apreciatd ca simbol al statului
respectiv, sub aspectul traditiilor, al autoritatii institutionalizate, al
apartenentei la un anumit spatiu geografic si spiritual si al
continuitatii idealurilor. De aici, deosebirile de culoare, de insemne,
de tipuri de tinute — de oras, de ceremonie, de parada, de instructie
etc.- ale uniformelor pe care militarii unei armate sau ai alteia le
poartd. De altfel, portul uniformei militare reprezintd o mandrie
pentru orice cetdtean ce poseda statutul de militar dar si un indicator
al apartenentei la o armatd nationald, care, in fond, este o expresie a
identitatii nationale; 5) cod de norme pentru membrii armatei. in

! Vezi Maria BULGARU (coordonator), Sociologie (manual), vol.I, Chisindu,
CE USM, 2003, pp. 155-160.

2 Constitutia Romaniei, Bucuresti, Monitorul Oficial, partea I, nr. 767, 2003,
p. 66.

legile tarii referitoare la apdrare si in regulamentele militare sunt
trecute norme si reguli obligatorii de comportare a intregului personal
al armatei, atat la pace, in situatii de criza, cat si la razboi; 6)
coeziune si solidaritate intre membrii armatei, fie ei militari sau
civili.

In concluzie, armata reprezinti o institutie, intrucat scopul,
obiectivele, modul de organizare, procedeele de actiune,
comportamentul §i rolurile membrilor sdi, resursele alocate (umane,
materiale, financiare) sunt concret determinate si reglementate prin
prescriptii normative (legi, regulamente, instructiuni, ordine).

In acelasi timp, armata poate fi vizuti si ca organizatie,
intrucat ea reprezintd un ansamblu de persoane structurate in entitati
cu roluri, functii si responsabilitati specifice si care relationeaza atat
potrivit unor norme oficiale, cét i informale 1n cursul derularii vietii
si activitatii sale, ca iIntreg. Practic, armata reuneste in cadrul sdu
persoane care au statusuri si roluri diferite, potrivit competentelor si
functiei detinute in cadrul organizatiei. Relatiile dintre militari si
dintre militari si personalul civil din armata pot fi atat formale, adica
intemeiate pe prescriptiile unor acte normative (legi, regulamente,
ordine), cat si informale, bazate pe afinitati, simpatii sau antipatii,
preferintd sau indiferentd. Ambele tipuri de raporturi sunt prezente
simultan in cadrul organizatiei militare. De reguld, dominante in
organizatie, mai ales cu cat creste nivelul ierarhic, sunt raporturile
formale (oficiale, institutionalizate).

Conducerea armatei, indiferent ca aceasta este vazuti ca
institutie sau organizatie, presupune existenta unor comandanti (sefi),
grupuri umane si structuri militare implicate 1n realizarea scopului si
a obiectivelor specifice stabilite legal. In ultima vreme, tot mai
frecvent, atat in limbajul cotidian, cat si in literatura de specialitate
cand se vorbeste de conducere in armatd, se folosesc termenii
urmdtori: lider si leadership’. Ei sunt diferiti, ca sens si semnificatie,
dar complementari si interdependenti.

* Vezi Conf. univ.dr. loana MANOLACHE, Lider sau manager, in Spirit Militar
Modern, nr.3/2006, pp.17-19.



Capitolul 1. Statutul si rolurile liderului militar

1. Consideratii generale privind conceptul de lider militar

In armata, conducerea oamenilor (la nivel tactic si operativ) si
a institutiei (la nivel strategic) se realizeazd de cétre comandanti,
ajutati de statele majore (similare) existente la fiecare structura
militard. Comandantul este acel militar céruia i s-a conferit
autoritatea de a conduce, coordona si controla o structurd militara. In
aceasta calitate, el isi exercitd autoritatea in scopul planificarii,
organizarii, conducerii §i controlului eforturilor subordonatilor si al
utilizarii resurselor umane, materiale, financiare, informationale
alocate pentru atingerea obiectivelor militare stabilite. Prin
prerogativele functiei sale, comandantul are puterea legala de a cere
subordonatilor sdi, la nevoie, sa infrunte riscuri si chiar sa-si riste
viata pentru indeplinirea unei misiuni. Ceilalti conducatori de
organizatii sau de institutii din societate nu au aceasta putere.

Din punct de vedere formal, orice comandant este un lider.
Reciproca nu este 1nsa valabild. Aceasta se poate constata prin lectura
tabelului urmaétor:

Trasaturile comandantului si liderului militar

responsabilitate | institutionalizatd estompata si liber asumata
Exercitarea Comanda militard | Conducere  fondata pe
autoritatii fondata pe lege acceptarea de cétre ceilalti
Caracterul Exprimate prin legi, | Difuze, asumate si
atributiilor regulamente, ordine | asteptate de cei care-l
si instructiuni intr-un | urmeaza
mod clar si
directionat
Durata Pe durata cat este | Pe timpul activitatii pe care
exercitarii numit comandant o conduce
atributiilor

Criterii Trasaturi definitorii
Comandant militar Lider militar

Statutul In varful piramidei | Oriunde isi poate exercita

in institutie ierarhice calitatile personale
(charisma)

Sensul Competente Competente directionate pe

competentelor directionate pe | orizontala

verticala

Profilul ,.Lider specializat” ,,Comandant” multilateral

Insusiri Arta comenzii — | Arta comunicarii si

esentiale controlului consilierii

Tipul specific de

Réspundere totald

Réaspundere  subinteleasa,

Literatura de specialitate vorbeste de existenta mai multor
tipuri de lideri. Astfel, se disting: 1) dupa modul in care dobandesc
statutul de lider: /ider formal, adica persoana care este numita intr-o
functie de conducere intr-o organizatie si lider informal, adica
persoana care prin calitati personale, cunostinte, competente etc. se
impune 1n fata celorlalti membrii ai grupului dobandind acest statut;
2) dupa criteriul eficacitatii: lider eficace, adica acel conducator care
atinge obiectivele organizatiei asa cum s-a stabilit (cost, efort uman,
timp); lider ineficace, adica acel conducdtor care nu reuseste sa
indeplineasca potrivit planificarii sarcinile incredintate sau asumate
liber; 3) dupa domeniul in care activeaza: lider politic, lider
economic, lider cultural, lider militar etc.; 4) dupa modul in care se
manifestd: sunt lideri oficiali, adicad cei care detin o functie de
conducere intr-o organizatie sau spontani, adicd cei care se impun
prin calitdti personale, competente, intr-un moment al vietii si
activitatii organizatiei/institutiei etc.

Frecvent apare Intrebarea daca ,,Liderul se naste sau devine?™.
Réspunsul este ca orice persoand poate deveni lider. Aceasta Intrucat
este posibil sa se dobandeasca competentele de lider. Toti oamenii au
capacitatile necesare pentru a ajunge lideri, dupd cum toti au
aptitudini pentru a face orice alta activitate umana. Desigur, unii sunt
mai buni decat altii, dar fiecare poseda aptitudini care il fac sa se
poatd forma si perfectiona intr-un domeniu de activitate. In acest

*Vezi Devenez un leader eficace, in
http://www.omafra.gov.on.ca./french/rural/facts/94-082.htm
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sens, un membru al unui grup uman poate deveni lider al acestuia si
fara a fi numit oficial pe o functie de conducere.

De fapt, liderii sunt persoane ordonate care isi consacra o parte
a vietii lor organizdrii activitatii proprii si a celorlalti membri ai
grupului, organizatiei, comunitatii umane. Fiecare are propria idee
despre ceea ce inseamnd a fi lider eficace. La fel, membrii unei
organizatii percep in mod diferit ceea ce reprezintd un lider eficace.
Acestia evalueaza competentele liderului din perspectiva perceptiei
lor despre caracteristicile specifice persoanei ce vrea s dobandeasca
statutul de lider in/al organizatiei respective. Deci, este important
pentru un lider sd cunoasca propriile capacitati, cunostinte si valori,
precum si modul in care ceilalti le percep. De exemplu, daca grupul
atribuie o foarte mare valoare factorului incredere, este important
pentru cel ce doreste sa devind lider sa fie perceput ca o persoani
demna de incredere.

Un lider bun face un efort pentru a dobandi competente si a le
pune in practici. De aceea este esential ca acesta si posede: o
cunoastere generali a organizatiei. In acest context, liderul eficace
este cel care cunoaste ratiunea de a fi a grupului sau a organizatiei pe
care o conduce si care este constient de obiectivele sale pe termen
lung si scurt; competente si aptitudini. Exista tendinta s se creada ca
un bun comunicator este un bun conferentiar. Aceasta nu este decét
in parte adevarat. Bunii comunicatori pot, intr-adevar, sa se exprime
cu claritate si incredere. Totusi, arta de a asculta este unul dintre
elementele importante si adesea uitate ale unei comunicari eficace.
De asemenea, cel care stie sd asculte nu doar auzind faptele ce i se
relateaza, ci deceleaza, sentimentele ce insotesc aceasta relatare este
un comunicator eficace; capacitatea de a lucra in echipd. Un lider
nu poate reusi totul singur. Vechea conceptie potrivit careia ,,liderul
este varful piramidei” este falsd. Liderul eficace lucreaza si tine
contactul cu membrii grupului sdu. El le permite sd actioneze,
oferindu-le un ajutor tehnic, o sustinere emotionald si o viziune a
rezultatelor. Liderii eficienti insistd pentru a obtine sprijinul si
colaborarea celor care sunt vizati de un proiect dat. Ei gandesc cu
prenumele ,,noi” si nu cu ,,eu”’; aptitudinea de a vizualiza viitorul
organizatiei. Totodatd, un lider 1si face timp sa vizualizeze viitorul
organizatiei. Este important s se comunice rezultatele membrilor
grupului, si le permitd sa-si spund opiniile §i sd facd parte din
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procesul vizualizarii. De aceea, un lider experimentat ar trebui sa
construiascd o viziune a viitorului cu ceilalti §i sd-i motiveze pe
acestia sa se angajeze la realizarea unei viziuni sau unui vis pe care
toti il aprobad; capacitatea de a-si asuma riscul. Un lider este o
persoana care se expune la riscuri si stie sa inoveze. Noile idei pot
veni de la ceilalti membri ai organizatiei sau de la comunitate. Liderii
trebuie s stie sd recunoascd ideile bune, sa le sprijine activ si sa
incurajeze actiunea concretd. Liderii sunt pionieri, adica oameni gata
sd se aventureze in necunoscut. Totodatd, liderii trebuie sa poatd
trage concluzii utile atat din greselile, cat si din reusitele lor. In
paralel, ei trebuie sd incurajeze membrii grupului lor §i sa-i sustind
cand gresesc. Fard erori, nu s-ar putea invata sau creste. Toate
schimbarile si inovatiile implica riscuri §i provocari; capacitatea de a
recunoagte valoarea celorlalti. Un lider eficace trebuie sd-gi faca
timp sa recunoasca ceea ce oamenii au facut si sa-i recompenseze. O
sarcind sau un obiectiv special poate si se termine prin oboseald, si
enerveze sau sa frustreze membrii grupului. Ei sunt adesea tentati sa
lase totul balta. Liderul trebuie sa intervina si sa-i incurajeze, inclusiv
prin exemplul personal, pentru ca ei sd continue. Existd numeroase
moduri de recunoastere a muncii persoanelor sau grupului. In acelasi
timp, liderul trebuie sa recompenseze munca celorlalti membri ai
grupului. Aceasta este atdt o modalitate de recunoastere a rolului
important al celorlalti, cat si un motiv de satisfactie pentru cei care au
depus eforturi sustinute in atingerea obiectivelor stabilite. Cea mai
buna strategie de folosit pentru atingerea obiectivului propus de a
deveni lider remarcabil ar putea sd constea in manifestarea unui
veritabil interes si mult respect fatd de propria munca, de cea a
membrilor grupului si a intregii organizatii.

2. Caracteristicile liderului militar

Calitatile personale cel mai adesea citate in studiile privind
eficacitatea liderilor sunt: inteligenta, competenta, integritatea,
echitatea, atitudinea binevoitoare, deschiderea spirituald, gdndirea
progresista si curajul. Multe alte caracteristici ar putea fi adaugate la
aceasta listd, dar, practic, exista diferente si similaritati intr-o astfel
de listd de calitati sau alta. Disparitatile se explicd probabil prin
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diferente de metodologie (studii de caz, observatii directe, sondaje,
analize ale incidentelor critice), diferente de esantionare si de
formulare sau de terminologie. Nu exista o listd definitivd cu
calitatile esentiale ale unui lider §i posedarea unei parti sau a
ansamblului de calitati, cel mai adesea mentionate, nu sunt un motiv
de eficacitate.

Se pare ca probabilitatea de a fi un bun lider creste atunci cand
acesta dobandeste si dezvolta competente si capacitati in urméatoarele
domenii:

a) Cunostinte si competente. Liderii care ocupa un post de
comanda sau un altul in care ei exercita o influenta directa trebuie sa
exceleze in specialitatea lor militard. Stipanirea cunostintelor si a
procedurilor legate de specialitate constituie desigur un avantaj
concurential esential in succesul unei misiuni. Pe de altd parte,
subordonatii unui lider foarte competent sunt mai putin expusi la risc
decat cei al caror lider este de o competentd indoielnica. Competenta
tehnicd este o necesitate pe plan functional si un imperativ pe plan
etic. Aceasta este adevarat la nivelurile tactic si operativ unde sefii
vin In contact direct cu tehnologiile si tehnicile proprii specialitatii
lor. In schimb, la esaloanele superioare competenta tehnica este mai
putin importantd, aici absolut necesare sunt cunostintele si
competentele militare mai vaste, cu valoare strategica, legate de
functionarea sistemelor §i a institutiei insasi, a relatiei acesteia cu
societatea in care fiinteaza.

b) Capacitate cognitiva. Capacitatea de rezolvare a
problemelor in mod inteligent (adica apelul la spiritul de analiza si la
gandirea creatoare) a fost intotdeauna un indice fiabil al
randamentului unui lider. La esaloane superioare, capacitatea de a
vedea situatiile in ansamblul lor, de a lucra cu idei abstracte, de a
elabora modele teoretice, de a descoperi tendinte si de a face legaturi
dobandeste mai multd importantd. De altfel, capacitatea de a
considera problemele si provocarile in fatd cu ideile si valorile
comune ansamblului fortelor armate, de a le analiza in conformitate
cu principiile stabilite si de a comunica solutii si planuri de o maniera
convingdtoare este o caracteristicd determinantd a unui leadership
transformational. ,in definitiv, leadershipul nu este o chestiune de
stil, ci de idei. In fond, ideile sunt cele care motiveazi oamenii si,
pentru a ajunge la energizarea lor, trebuie in general concepte vaste si
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transcendente, chiar filosofice. ... Ideile care au alimentat marii lideri
sunt viziuni idealizate ale lumii de méine, bazate pe principii morale
si valori universale™.

¢) Aptitudini sociale. Oricare ar fi nivelul influentei exercitate
de un lider militar, atitudinile interpersonale - empatie, bunavointa,
capacitate de negociere, putere de convingere si de gestionare eficace
a conflictelor - sunt esentiale in stabilitatea si mentinerea relatiilor
bune de muncd. Competentele sociale/interpersonale faciliteaza
dezvoltarea retelelor de contacte personale si a puterii ce emana de la
aceste relatii. Titularii posturilor strategice de inalt nivel trebuie sa
stabileasca si sd intretind o complexd retea de relatii cu egalii §i
superiorii lor, precum si cu persoane de la periferia sau din afara
organizatiei. De aceea, ei trebuie sa stapaneasca arta de a influenta, in
plus sa fie excelenti comunicatori, (explicatii, negocieri, inspiratie),
pentru a reprezenta bine organizatia si sa poatd promova adeziunea la
schimbarile din cadrul organizatiei.

d) Personalitate. Multi dintre militarii de cariera estimeaza ca
integritatea personald este cea mai importantd virtute a unui militar
si o calitate esentiald a unui lider. La fel ca cea mai mare parte a
trasaturilor de caracter, integritatea este o manierd de a fi, o
obisnuintd nascutd din repetitie, reflectie si vointa de perfectionare.
Integritatea este indispensabild in obtinerea respectului si increderii
subordonatilor. O altd trasatura de personalitate o constituie
adaptabilitatea, adicad deschiderea la experientd, supletea si
increderea 1n sine. Deschiderea la experienta este unul dintre cei cinci
piloni ai teoriei contemporane a personalitatii. De aceea, liderul care
posedd aceastd caracteristici este mai In masurd sa infrunte
eventualele schimbari, sd invete din experientele sale si sd efectueze
schimbari la nevoie. In ceea ce priveste supletea spiritului si a
comportamentului, ea este adevirata sursd a ingeniozitatii si
adaptabilitatii. in timp de criza, unul dintre principalele atribute pe
care trebuie sd le posede un lider este capacitatea de a-si controla
reactiile si efectul lor asupra celorlalti si de a-gi pastra sangele rece in
situatii dificile. Corelat cu adaptabilitatea, siguranta presupune o

> Cf Le leadership dans les Forces canadiennes: Fondements conceptuels, in
http://www.cda-acd.forces.gc.ca/CFLI/frgraph/leadership/doc/DND _conceptual fpdf, cap.
5,p.61
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incredere 1n propriile competente si capacitatea de a-si pastra calmul
in focul actiunii, doi factori ai analizei informatiei i ai ludrii
deciziilor. In plus, stipanirea de sine si adaptabilitatea unui lider pot
avea o influenta benefica asupra celorlalti. Dimpotriva, instabilitatea
emotiva este adesea un factor esential in esecul unei misiuni sau al
carierei unui lider.

e) Motivatie si valori. Este evident cd nu toti militarii sunt
motivati de dorinta de a fi lider si cei care sunt nu cautd in mod
necesar acelasi tip de putere. In general, se admite ci liderii buni sunt
impinsi de feluri sociale, adica de dorinta de a uza de influenta lor
pentru  binele colectiv. si nu pentru propriile  scopuri.
Profesionalismul, care echivaleaza cu un ansamblu de atitudini si de
valori incitative, se bazeaza pe urmatoarele teluri: o atractie
intrinsecd pentru profesia militard, un mare respect pentru
competentd acompaniatd de dorinta de a excela in abilitati militare,
adeziune ferma la responsabilititi si la obiectivele profesiei
(integritate profesionald), ca si identificarea cu valorile etosului
militar romanesc.

Profesionalismul este un atribut dezirabil la intregul personal al
Armatei Romaniei, dar el este indispensabil unui lider militar. Pentru
ca un mare numar de calitati pe care trebuie sd le posede un bun lider
se dobandesc intr-o mai largd sau mai putin largd masurd, exista
mijloace de a se pregdti pentru asumarea acestui rol in institutia
militara. Profitdnd pe deplin de ocaziile de perfectionare profesionala
si urmand un program personal de perfectionare, militarii care 1isi
asuma roluri de lider vor avea certitudinea dobandirii capacitatii si
increderii cerute pentru a conduce’. De fapt, profesionalismul reflectd
o aderare ferma la responsabilitatile sociale ale profesiei, un mare
respect pentru competenta §i abilitatile militare, dar si o identificare
cu valorile etosului militar

Vezi Metodologia dezvoltdrii leadershipului militar, http://www.actrus.ro/
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3. Modalitati de punere in practica a rolului de lider

Un lider isi poate juca rolul in maniere diferite. Cercetarea
concretd pe langa grupuri si organizatii a permis formularea unor
teorii asupra modalitatilor prin care un lider isi exercitd rolul sau.
Practic, este vorba de stilul de conducere ales de lider in relatia sa cu
cei cu care lucreaza’. De regula, liderul isi alege stilul de conducere
in functie de nivelul de pregatire al grupului, de atitudinea acestuia
fata de activitatea de realizat si de capacitatea membrilor grupului de
a executa sarcinile trasate. De aceea, liderul trebuie sa fie abil,
flexibil, hotdrat si convins cd membrii grupului sunt factorul cel mai
important 1n atingerea obiectivelor propuse. Atitudinea unui grup fata
de sarcina aratd daca el este dispus sa facad activitatea ce i se cere.
Daca da, atunci, el are increderea, angajamentul si motivatia necesare
indeplinirii lucrului sau unei activitati speciale. Liderul care sprijina
si 1Incurajeaza grupul afiseazd un comportament ce intretine
entuziasmul subordonatilor §i favorizeaza relatiile intragrupale.

Grupul este capabil sa indeplineascd o sarcina daca el are
cunostintele, competentele §i experienta necesare si, desigur, este
motivat. Atunci cand liderul explicd fiecarui membru al grupului
ceea ce are de facut, cand, unde si cum, grupul adoptd un
comportament orientat spre sarcind. Prin urmare, stilul de conducere
care convine depinde de criteriile de consimtamant si capacitate ale
grupului. De reguld, cu cat grupul este mai dispus sd accepte
responsabilitati si este mai capabil sd le indeplineascd, cu atit mai
putin liderul trebuie sa fie orientat spre sarcina.

Un mare numdr de sarcini a cédror responsabilitate incumba
liderilor militari trebuie, intr-adevar, sa fie executate de alte persoane.
A fi lider implica, deci, a exercita o influentd asupra altuia. Or,
puterea sociala, sub toate formele, este cea care permite exercitarea
acestei influente. In prezentul context, puterea sociald trebuie
inteleasa simplu ca potential de a influenta pe celalalt. Altfel spus,
puterea sociald este capacitatea de a actiona asupra credintelor,
valorilor, atitudinilor, comportamentului sau randamentului uneia sau
mai multor persoane in vederea atingerii unui obiectiv. Daca puterea

" Vezi Mielu ZLATE, Leadership si management, lasi, Polirom, 2004, pp.31-
76, 94-147.
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sociala provoaca efectul dorit, atunci existd influentd. Faptul de a
poseda un atribut sau un talent (spiritul de analiza, de exemplu) nu
conferd 1n sine putere. Desi statutul unei persoane intr-o organizatie
derivi din puterea unei caracteristici personale sau dintr-un
post/functie ocupatd, totusi, trebuie ca celelalte persoane sia o
recunoasca pentru a o valida.

Puterea este potentialul de a influenta comportamentul, de a
schimba cursul evenimentelor, de a invinge rezistenta si de a
determina oamenii s faca lucruri pe care poate nu le-ar fi facut altfel.
Aceasta este fundamentalad in realizarea rolurilor pe care un lider le
indeplineste 1n institutia militara. Exista, in principal, doud feluri de
putere: puterea conferitd de o functie (post) sau un grad militar si
puterea pe care o persoand o dobdndeste prin propriile sale eforturi
de perfectionare - dezvoltandu-si cunostintele, competentele si altele
calitati necesare exercitarii rolului de lider in Armata Romaniei.

In exercitarea rolului de lider militar, acesta din urma face apel
la puterea sociala pe care o detine. La randul sau, puterea sociala
poate fi: putere profesionald, ce decurge din atributele postului
ocupat in cadrul unei structuri de autoritate si de putere si puterea
personald, care decurge din calitatile pe care societatea le valorizeaza
sau le apreciaza ca utile. Puterea profesionald este conferita si, deci,
temporara. Ea se dobandeste sau se pierde atunci cand se schimba
incadrarea pe un post anume. De asemenea, un lider isi poate
compromite legitimitatea puterii profesionale ca urmare a conduitei
gresite sau a randamentului scazut. Puterea personald, dimpotriva,
se dobandeste prin efort personal, de unde puternica sa mobilitate.
Dar, ca orice putere profesionala, ea trebuie sd se sprijine pe un
comportament acceptat social si un randament inalt.

Puterea unui lider (adica capacitatea sa de influentd) nu este de
neschimbat, ci creste sau se diminueaza in functie de comportamentul
si randamentul sau. Liderul este investit cu putere de celelalte
persoane si nu poate controla maniera de interpretare i de percepere
a faptelor i gesturilor sale: deci, el trebuie sa fie constient cd este
mereu ,,in reprezentatie” si sa Inteleagd ca randamentul §i
comportamentul sau pot fie sa intareascad, fie sa slabeasca puterea
sa. Aceasta este ratiunea pentru care militarii de carierd insistd pe
faptul ca serviciul militar constituie un mod de viata, iar disciplina si
etosul militare se aplicd 24 de ore din 24, sapte zile din sapte.
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Liderii vor fi Tn masurd sd-si intireascd puterea si capacitatea
de a influenta oamenii dacd si numai daca poseda calitatile necesare,
sunt competenti si eficace in tot ceea ce intreprind si respectati de
ceilalti. Dimpotriva, esecurile si lacunele vor slabi legitimitatea
puterii si capacitatea lor de a conduce. Se asociaza cinci mari tipuri
de putere pozitiei 1n ierarhie sau in grad: puterea legitima, puterea
datorata recompensei, puterea coercitiei, puterea legata de
informatie si puterea legatd de mediu.

a) Puterea legitimd. Ea provine din capacitatea de a impune un
sentiment al obligatiei sau al datoriei la o altd persoana. Aceasta
putere se bazeaza atat pe lege sau pe o alta sursa oficiald (atributii ale
unei functii sau ale unui post), cat si pe norme sociale si pe asteptari
relative la o functie.

b) Puterea datoratd recompensei. Aceasta se bazeazd pe
capacitatea de a da altora lucruri pe care le doresc sau le apreciaza.
Recompensele pot fi tangibile (bani, concedii), simbolice (diplome,
medalii, onoruri militare) sau sociale (laude, recunoastere, sprijinul
initiativelor personale). In Armata Romaniei, ca, de altfel, in toate
armatele lumii, puterea de a acorda recompense creste pe masura ce
se obtine un grad mai nalt si o functie superioara in ierarhia militara.

¢) Puterea de coercitie. Aceasta decurge din capacitatea de a
retrage recompense si privilegii sau de a administra pedepse.
Masurile coercitive pot fi moderate (presiuni, avertismente, punere in
garda si supraveghere), sau severe (mustrari, amenda, schimbare din
functie). Numai comandantii sau judecatorii militari sunt abilitati sa
impund pedepse severe, cum ar fi privarea de libertate, pentru
perioade variabile de timp. Puterea de coercitie este omniprezenta in
armatd si emand de la trei surse: (1) un grad superior §i puterea
disciplinara ce 1i este inerentd; (2) datoria oficiald a fiecarui militar de
a respecta normele disciplinei militare tot timpul, fara exceptie; (3)
puterea discretionard a superiorilor de a asigura sarcini plictisitoare
sau dezagreabile subordonatilor lor, de a retrage privilegii sau de a
exercita o influentd negativd privind recomandarile si deciziile
referitoare la cariera.

d) Puterea legati de informatie. Ea rezulta din capacitatea de a
accede la informatii importante si a le difuza, selectiv sau nu,
celorlalti camarazi. Aceasta putere este, in mod normal, legata de
gradul militar al unei persoane si de pozitia pe care o ocupa in
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structura de comunicatii a institutiei militare. Practic, situarea Intr-un
loc in centrul organizatiei este un element determinant al puterii
legate de informatie in armata. De asemenea, cei care lucreaza in
stransa colaborare cu persoane care ocupa posturi-cheie dobandesc o
buna parte din puterea legata de informatie.

e) Puterea legati de mediu. Ea provine din capacitatea de
control a mediului fizic si social, resurselor, tehnologiei si organizarii
muncii §i de a exercita astfel o influentd indirectd. Acest tip de
influenta este repartizat printre toate gradele din armata, dar liderii de
la nivelurile superioare au mai multd putere sa facd schimbari
importante In structura organizationald, in tehnologie si in mediul
fizic si cultural din institutia militara.

La randul sau, puterea personala comporta trei subcategorii -
puterea ce emand din cunoastere, puterea carismaticd §i puterea ce
emand din relatii.

a) Puterea ce emand din cunoastere rezulta din capacitatea de
a furniza oamenilor cunostintele si sfaturile de care au nevoie.
Aceastd putere se bazeaza pe cunoastere, competente sau o
experientd unica si este fundamentul modelului de influentd sociald
bazat pe expertiza tehnica. Eforturile enorme pe care le-a investit
Armata Romaniei in instructie si educatie probeaza valoarea ridicata
pe care aceasta o acordd competentei si expertizei. De asemenea, in
calitate de corp special de cunostinte si competente, expertiza confera
o putere i o influentd considerabile expertilor care stiu sa
administreze contingentele strategice ale unei organizatii (de
exemplu, avocatii militari care intervin atunci cand probleme de drept
umanitar compromit capacitatea operationald; expertii in informatica
care joacad un rol din ce in ce mai important pe masurd ce se
intensificd preponderenta tehnologiei informatiei si comunicatiilor si
dependenta noastra fata de ele).

b) Puterea carismaticd se defineste prin capacitatea de a
suscita sentimente de acceptare personald, de aprobare, de eficacitate
sau de valorizare. Aceasta se bazeaza, de obicei, pe stima pe care i-0
acorda subordonatii sai si uneori pe dorinta lor de a se identifica cu el
sau de a-l concura. Printre calitdtile ce pot conferi mai multa putere
carismaticdi se numdrd bundvointa §i amabilitatea, atitudinea
prevenitoare, loialitatea, curajul, autenticitatea, integritatea.
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¢) Puterea ce emanda din relatii decurge din capacitatea de a
accede la informatii §i la resurse utile, precum si abilitatea de a
profita de ocaziile ce se prezinta. Desi seamana cu puterea legata de
informatii, puterea ce emana din relatii se bazeaza, inainte de toate,
pe retelele de relatii personale si nu este deci legatd de un post
anume. Contactele si rapoartele personale cu alti profesionisti
militari, cu personalititi influente sau experti recunoscuti sunt
elemente ale puterii ce emana din relatii, care se numesc, de regula,
capital social.

Puterea personalad este fondatd pe caracteristici individuale
dobandite cu mai multd sau mai putind dificultate §i In ritmuri
diferite, de catre fiecare lider militar pe parcursul formdrii si
perfectiondrii sale profesionale. Numeroase competente se transmit
cu usurintd si se dobandesc rapid de-a lungul carierei militare. in
schimb, trasaturile de personalitate - temperament, aptitudini,
caracter, afectivitate si motivatie -, se dezvoltd iIncet §i se pot
modifica cu dificultate. Dar si ele isi pun amprenta pe felul in care
fiecare lider militar 1si intra 1n rol.

4. Tipuri de comportamente ce vizeazd
influentarea celorlalti membri ai organizatiei

Liderii isi comunica intentiile si isi exercitd influenta cu
ajutorul a diverse comportamente, iar continutul si intensitatea lor,
mai ales, variazd 1n functie de situatie, de caracteristicile
grupului/organizatiei militare. Aceste comportamente pot fi deliberat
alese sau adaptate in vederea provocarii unui efect special. De
asemenea, ele pot fi inconstiente si sd constituie modul de
interactiune obisnuit al unei persoane (de unde importanta pentru
lider de a se cunoaste si motivul de a face evaluari in toate directiile).
Ca reguld generald, eficacitatea comportamentelor ce vizeaza sa
influenteze depind de puterea liderului si de tipul de comportament
ales. Pentru a fi cu adevarat eficace, comportamentul trebuie sa se
potriveasca circumstantelor si tipului de reactie pe care doreste sd o
suscite - angajamentul sau obedienta.

Principalele comportamente ce vizeaza sa influenteze sunt in
mod comun numite stiluri de leadership. Frecvent, in literatura de
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specialitate sunt mentionate trei moduri principale de influenta:
modul autoritar, modul democratic §i permisiv. Teorii si studii
subsecvente au permis sa se identifice moduri de influentd mai
numeroase §i mai bine diferentiate. De reguld, comportamentele ce
vizeaza sa influenteze se disting si, intr-o anumitd masurd, se
ordoneaza in functie de gradul de control exercitat de lider, care
merge de la controlul absolut al liderului autoritar la absenta
controlului la liderul de tip permisiv. Libertatea de actiune a
subordonatilor creste intr-o manierd inversa proportionald cu nivelul
controlului, adica de la control absolut la absenta acestuia pe scara
comportamentelor.

In mod obisnuit, comportamentele liderilor ce vizeazi sa
influenteze pe ceilalti poarta numele de factici de influenta. Tacticile
de influentd posedd doud caracteristici: ele sunt toate proactive mai
degraba decat reactive si au ca obiect principal motivarea sau
stimularea la actiune i nu de a inculca, de a fasona, de a intari sau de
a descuraja un comportament special. Tactica de schimb, de exemplu,
constd 1n oferirea unui incitativ sau in propunerea unui schimb de
favoruri cuiva ca sa raspunda unei cereri. Aceste tactici se utilizeaza
singure sau impreuna si unele sunt mai utile decat altele cand se cauta
influentarea subordonatilor, egalilor sau superiorilor. Practica arata ca
cele mai eficace tactici sunt: persuasiunea rationala (utilizarea
logicii, a motivului si a informatiilor, ca si probele materiale pentru
obtinerea asentimentului sau a sprijinului cuiva) pentru a influenta
superiorii, subordonatii sau egalii; inspiratia (invocarea valorilor
organizationale sau altele pentru a suscita o reactie afectiva) pentru a
influenta subordonatii; consultarea (solicitarea de sfaturi, sugestii sau
de opinii §i incurajarea participarii) pentru a influenta subordonatii si
egalii; colaborarea (oferirea de ajutor, de sprijin sau de resurse
pentru obtinerea asentimentului cuiva) pentru a influenta subordonatii
si egalii.

In practica, se vor intalni urmatoarele tipuri de comportamente
ale liderilor militari destinate sd influenteze conduita celorlalti
membri ai armatei:

a) Comportamentul autoritar - vizeaza influentarea ce se
bazeaza pe puterea legitima, care se sprijina ea insiasi pe amenintarea
implicitd sau explicitd a unei pedepse, adica, puterea de coercitie.
Acest tip de comportament se manifestd prin exigente nerationale,
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utilizarea mijloacelor de presiune agresiva, insistenta pe obedienta
neconditionata §i o stransa supervizare. Influenta pare a fi exercitata
intr-o maniera arbitrara si reflecta o lipsa de incredere in subordonati
si/sau o lipsa de respect pentru capacititile si valoarea lor intrinseca.
O caracteristica determinantad a autoritarismului si a personalitatii
autoritare este importanta ce se acordd obedientei perfecte si a
supunerii absolute fata de autoritate.

b) Comportamentul directiv — urmareste influentarea ce se
bazeazd, de asemenea, pe puterea drepturilor legitime ale liderului de
a desemna sarcini si de a da ordine. Liderul spune subordonatilor sai
ce sda facd, si, eventual, cand, cum si potrivit ciror norme si
actioneze. Comportamentul directiv poate sd se traducd printr-o
simpld cerere, un ordin formal sau ceva intre cele doua. Acest
comportament este adoptat cand trebuie: sd se comunice intentia unui
comandant de la esalonul superior; sd fie informati subordonatii
lipsiti de experienta sau informatie si au nevoie de directive; fixare si
coordonare de sarcini; Intaritd hotdrarea unei persoane sau a unui
grup a carui vointd de a actiona este zdruncinatd sau care este
momentan dezorientat sau incapabil sd gandeasca clar intr-o situatie
de urgentd sau de stres intens. Comportamentul directiv, fatd de
comportamentul autoritar, are o puternicd incarcatura etica, exprimata
prin respectul demnitatii subordonatilor.

¢) Recompensele §i pedepsele conditionate, fondate pe puterea
de recompensd si puterea de coercitie, constituie un model de
influentare reactivd ce vizeaza fie sa Intdreasca comportamentele
dorite, fie sa descurajeze comportamentele nedorite. Se spune ca
recompensele si pedepsele sunt ,,conditionate”, pentru ca ele depind
de anumite conditii: ele sunt posterioare unui fapt sau unei situatii si
tin de calitatea comportamentului sau randamentului. Recompensele
si pedepsele pot fi de naturd abstractd (de exemplu, laudele,
dezaprobarea) sau concrete (de exemplu, permisii sau amenzi).
Fondata pe principiile conditionarii operante, aceasta este o
modalitate foarte eficace de suscitare a diferitelor tipuri de
comportamente. Sa citam, cu titlu de exemplu, remuneratia potrivit
randamentului, o strategie organizationald bine cunoscutd, si
atribuirea de diverse avantaje in contrapartida unui efort suplimentar,
o caracteristicd determinanta a leadership-ului tranzactional. Desi are
o folosire facila si eficace pe termen scurt, acest sistem de
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recompense si pedepse conditionate nu este garantul mentinerii
comportamentului cautat. Nu doar controlul exercitat ca mijloc de
recompensa si pedeapsa pretinde o constantd absoluta, ci, in plus,
unele persoane pot reactiona negativ la aceste tentative de manipulare
si de control ale comportamentului. In plus, eficacitatea unui astfel de
sistem poate fi compromisd prin faptul de a recompensa indivizi
pentru realizarile unei echipe sau de a pedepsi intreaga echipa pentru
abaterile unui singur individ. Distributia inechitabild a recompenselor
si pedepselor ridica alte probleme cum ar fi insatisfactia, plangerile si
prejudiciile. Provocarea pentru lider este de a sti sa atribuie echitabil
recompensele si pedepsele. Ca reguld generald, existd echitate atunci
cand recompensele sunt proportionale cu meritul, cand pedepsele
sunt pe masura abaterilor comise si cdnd ambele nu sunt atribuite in
mod aleatoriu sau arbitrar.

d) Procedeul de influenta axat pe realizari poate fi fondat pe
diverse tipuri de putere - putere ce emand din cunoastere, putere
carismaticd §i puterea legitimd - §i vizeaza, 1nainte de toate, sa
creascd competentele si autoeficacitatea subordonatilor. Este vorba
de un comportament dirijat, care pune accentul pe realizarea misiunii
si presupune: fixarea obiectivelor dificile de atins, dar realiste;
asigurarea celorlalti i, mai ales, a subordonatilor ca sefii au incredere
in capacitatea lor de atins obiectivele; incurajarea lor. Faptul de a le
comunica asteptarile sale si de a le vedea realizate, gratie unei
cresteri a efortului, constituie un exemplu particular al efectului
Pygmalion sau ,profetie care se realizeazd”. Acest tip de
comportament se aplicd unei mari varietati de situatii In care se pune
problema competentei oamenilor sau a Increderii 1n ei.

e) Comportamentele persuasive servesc, Inainte de toate, in
exercitarea influentei asupra proceselor decizionale si motivatiei
(care se reflectd in conducerea, intensitatea si persistenta efortului)
explicdnd oamenilor necesitatea de a urma un plan de actiune sau
convingandu-i de aceasta. Persuasiunea inglobeaza un larg evantai de
comportamente, inclusiv: argumentarea bazatd pe fapte sau logica;
inspiratia ce suscitd emotii sau evocand anumite valori profesionale;
informarea subordonatilor sau a altora de beneficiile pe care ar putea
sa le aiba dacd urmeaza planul de actiune. Pe scurt, comportamentele
persuasive pot sd se fondeze pe puterea ce emana din cunoastere,
puterea legata de informatie sau puterea carismatica si ele pot servi la
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obtinerea consimtdmantului sau angajamentului sau suscitarea unei
nevoi de efort special intens sau sustinut.

) Comportamentul de facilitare consta adesea in obtinerea
resurselor de care un individ sau grup are nevoie pentru a duce la bun
sfarsit sarcina sau misiunea sa. De asemenea, este o chestiune de
modelare, de incadrare si alte forme de influentd care reflecta
comportamentul pe care se doreste sa-1 inculce sau sa-1 faca posibil.
Comportamentul de facilitare poate fi fondat pe puterea ce emana din
cunoastere (modelare sau demonstratie a unei competente pentru
favorizarea 1invatarii prin imitatie; incadrarea subordonatilor in
vederea ameliorarii randamentului sau a conduitei lor sau de corijare
a erorilor lor), sau puterea carismatica (se da exemplu in materie de
profesionalism si de conduita fondata pe respectul anumitor valori).
De asemenea, un devotament exemplar fatda de sarcind sau o
inclinatie spre asumarea riscurilor pot favoriza imitatia pentru ca
liderul inspira respect si incredere. Totodatd, subordonatii nu vor
urma voluntar exemplul unui lider pe care 1l apreciazd ca
incompetent, prea zelos sau temerar. Comportamentul de facilitare
convine, In general, oricarei situatii in care se vizeazd favorizarea
asteptatd a normelor de randament, stabilirea normelor de conduita
sau sprijinirea subordonatilor in executarea sarcinilor lor.

g) Comportamentul de sustinere se poate fonda pe puterea ce
emand din cunoastere, pe puterea legatd de mediu sau puterea ce
emana din relatii. El traduce grija fatd de bunastarea subordonatilor si
vizeaza sa-i ajute pe acestia sa-si rezolve problemele personale sau sa
le amelioreze moralul. Sunt incluse in aceastd categorie de
comportamente, recunoasterea nevoilor individuale si vointa de a le
satisface, manifestarile de intelegere si de empatie, propunerile de
ajutor sau de colaborare, reprezentarea intereselor subordonatilor pe
langd esaloanele superioare si eforturile Tn vederea ameliorarii
conditiilor de munca si climatului din cadrul unitatii.

h) Comportamentele participative pun accent pe partajul
puterii de decizie. Existad doud momente fundamentale de solicitare a
parerilor, opiniilor si recomandarilor: consultarile individuale sau de
grup si adoptarea deciziei. Comportamentul participativ are ca
principal obiect ameliorarea calitatii deciziilor si/sau masura in care
ele sunt acceptate. El cere sa existe suficient timp pentru consultarea
celorlalte persoane sau implicarea lor in luarea deciziei. Un asemenea
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comportament este esential atunci cénd subordonatii poseda
informatii sau cunostinte vitale si cand acceptarea sau respingerea
unei decizii sau a unui plan de citre subordonati sau de catre alte
persoane risca din aceastd cauza sa determine succesul sau esecul. De
exemplu, subordonatii se asteapta sa fie primii consultati atunci cand
se adopta o decizie care 1i priveste. De asemenea, comportamentele
participative servesc la ameliorarea relatiilor dintre subordonati si la
imbunatatirea capacitatii lor de a rezolva probleme de serviciu.

i) Comportamentul de delegare (imputernicire) implica
transferul anumitor puteri ale liderului unuia sau mai multor
subordonati. Trebuie mentionat cd delegarea de autoritate nu
semnificd renuntarea liderului la responsabilitatea sa vizavi de
indeplinirea sarcinii sau misiunii incredintate. Astfel, atunci cand un
lider 1si deleagd puterile, el continud sd-si asume responsabilitatea
solicitand rapoarte periodice de la subordonatii sdi, controland
indicatorii de randament sau efectudnd el insusi verificari sau
inspectii.

Cu conditia ca puterile incredintate celorlalti sa nu fie
insignifiante, delegarea are adesea un efect benefic prin faptul ca da
mai multd valoare unui rol sau unei sarcini si cd stimuleaza
autonomia, motivatia si creste nivelul satisfactiei. O delegare de
putere generalizatd nu este normal sd existe, deoarece competenta
subordonatilor si vointa lor de a-si asuma mai multe responsabilitati
este diferitd de la un tip de sarcind la altul. Atunci cand aceasta
competenta si vointa existd, delegarea constituie 0 maniera corecta de
a usura munca unui lider, de a mentine ritmul, de a favoriza
receptivitatea subordonatilor sau de a-i pregati pentru trecerea la un
grad mai ridicat de asumare a mandatelor mai dificile.

j) Comportamentul permisiv echivaleaza cu un transfer de
putere integrald a liderului catre subordonati. Liderul inceteazd de a
mai exercita influentd si subordonatii sunt liberi sa faca ceea ce vor.
Teoretic, acest tip de comportament ar putea da rezultate bune cu
profesionisti de calitate si foarte devotati care inteleg ceea ce se
asteaptd de la ei, exceptand faptul cd nu comportd niciun control
impus de obligatia de a da seama. Aceasta este una din distinctiile
importante intre delegarea de putere si stilul permisiv, care
echivaleaza, de fapt, cu o abdicare a liderului de la putere.
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5. Sarcinile si responsabilitatile liderului militar

Conform teoriei stratificate a sistemelor, sarcinile liderilor sunt
din ce In ce mai complexe pe masurd ce se tinde spre esaloanele
superioare ale unei organizatii. Complexitatea sarcinilor creste
deoarece responsabilititile sunt mai diversificate, factorii i
interactiunile de luat in calcul sunt mai numerosi, existd mai multa
incertitudine si activititile se intind pe perioade mai lungi. in armati,
de exemplu, exista o diferenta neta intre ceea ce fac liderii de la nivel
tactic si ceea ce fac liderii de la nivelurile superioare ale institutiei
militare. Aceastd diferentd este direct dependentd de anvergura si
complexitatea responsabilititilor, de talia unitatii comandate si de
orizontul planificarii si actiunii.

La nivelurile inferioare si la unele niveluri superioare ale
fortelor armate, cea mai mare parte a ofiterilor au ca sarcind
principala sa elaboreze si sa execute planuri pe termen scurt i sa
solutioneze problemele in timpi reali, prin intermediul altor persoane.
Ei indeplinesc sarcini si executd misiuni. Activitatea lor se rezuma, in
principal, la conducerea unor structuri militare pentru executarea
operatiilor si punerea in practica a politicilor de aparare si securitate.
Pe scurt, sarcina principala consta aici In conducerea persoanelor.
Prin urmare, de la debutul in carierd al unui lider in fortele armate si
in continuare, el ar trebui sd pund accentul pe calititile si
competentele individuale necesare pentru a conduce plutoane,
companii, batalioane (similare) si brigazi.

La niveluri superioare, dimpotriva, responsabilitatile si puterile
in ceea ce priveste supervizarea randamentului si dezvoltarea
capacitatilor sistemului, adaptarea politicilor, a sistemului si a
organizatiei sunt, de obicei, cele mai importante. in plus, cercul de
persoane constranse la un leadership directiv cotidian are tendinta sa
se restranga si se limiteaza adesea la subalterni si la statul major
imediat, In timp ce reteaua colegiala se extinde. Principala sarcind a
liderilor de la esaloanele superioare ale armatei consta in prevederea
si punerea in practicd a conditiilor necesare succesului operatiilor si a
eficacitatii fortelor armate, adica conducerea institutiei.

In primul rand, liderii de la acest nivel mentin in functiune si
dezvolta capacitatile strategice ale institutiei. Apoi, acestia se ocupa
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de competentele si priceperile de dezvoltat la liderii din fortele
armate care dovedesc cd au potentialul necesar pentru a ocupa posturi
in statele majore ale categoriilor de forte armate si mai sus. Prin
urmare, liderii militari, in raport de nivelul ierarhic pe care se afla,
conduc persoane (aceasta Inseamna dezvoltarea capacitatilor
individuale si cele ale echipei si unitatii §i sa se serveasca de ele
pentru a executa sarcinile §i misiunile incredintate) sau conduc
institutii (aceasta semnificd dezvoltarea si mentinerea capacitatilor
strategice si profesionale ale fortelor armate si crearea conditiilor
necesare succesului lor operational).

Responsabilitatile liderilor militari sunt dependente de nivelul
ierarhic al structurii militare pe care ei se afld si actioneaza. Ele se
referd atat la conducerea persoanelor, cat si la conducerea institutiilor
si sunt evaluate prin intermediul urmatorilor indicatori: succesul
misiunii; integrarea in mediul militar; bundstarea si angajamentul
personalului militar §i civil; adaptarea la lumea exterioard; etosul
militar.

Responsabilitati legate de conducerea persoanelor. Liderii din
Armata Romaniei au o influentd directa asupra succesului misiunii,
unul dintre criteriile eficacitatii activitatii derulate in/de institutia
militard. Ei se pregitesc in vederea operatiunilor pe care le executa
sau le sprijind si urmeaza directivele superiorilor lor. Un comandant
trebuie intotdeauna sa se achite de misiunea care i este incredintata.
De aceea, liderii de la toate nivelurile trebuie si dea exemplu in
materie de competentd personald §i angajament, s munceasca foarte
mult pentru ameliorarea randamentului individual si colectiv, sa fie in
masurd sa stabileasca obiectivele, sa planifice si sa execute sarcinile,
sa aloce si sa gestioneze resursele necesare Indeplinirii misiunilor.

Din punctul de vedere al integrarii in mediul militar, ofiterii si
ceilalti militari care constituie echipa de leadership au ca principale
functii coordonarea, promovarea spiritului de echipa si supervizarea.
in calitate de coordonator, liderul se asigurd ca toti impartisesc
aceeasi interpretare a activitatilor, mentine o bund comunicare in
interior si stabileste proceduri in vederea favorizarii coerentei
actiunilor. Pentru promovarea spiritului de echipa, liderul inculcd un
sentiment de identitate colectivd personalului §i organizeaza sedinte
de antrenament ce favorizeaza sustinerea reciproca si colaborarea. in
fine, 1n calitate de supervizor, liderul evalueaza constant starea de
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functionare a unitatii in conformitate cu reglementarile si normele in
materie, efectudnd evaludri si inspectii, studiind rapoarte si
controleaza modul in care subordonatii isi asuma responsabilitati pe
timpul derularii misiunii.

In ceea ce priveste bundstarea si angajamentul personalului,
principalele roluri ale liderului sunt cele de sustinere si de mentor. in
calitate de sustindtor, liderul, indiferent ce grad militar are, trebuie sa
dea un sens adevarat fiecarei sarcini si mandat, stabileste un climat
sanatos in unitate, gestioneazd conflictele interpersonale, da curs
plangerilor si preocuparilor, apara interesele individuale si colective
ale subordonatilor pe langad personalul administrativ si superior,
actioneazd pentru ameliorarea moralului §i vointei de angajare in
sarcind. In calitate de mentor, liderul protejeazi experienta si
continuitatea echipelor si unitatilor pregétind liderii de maine. El
incadreazad incepatorii i persoanele insdrcinate cu o sarcina dificila,
incurajeazd si sprijind subordonatii care participa la activitati
educative, profesionale si de crestere personala in cursul carierei.

Pentru favorizarea adaptarii la lumea exterioard a subunitatilor
si unitdtilor §i capacitatea lor de asumare a sarcinilor si relevarea
provocarilor, liderii de la toate nivelurile trebuie sa fie concomitent
incepatori si inovatori. in calitate de incepitori, ei trebuie sa caute si
inteleagd contextul in care se deruleaza sarcinile si misiunile, sa aiba
in vedere ansamblul si la zi a situatiei si folosirea avantajoasa a
cunostintelor membrilor mai experimentati din unitate sau din statul
major, pentru a-si pregati echipele si unitatile in confruntarea cu
situatiile prevazute sau neprevazute. Ei stiu sd-si exercite influenta
lor in mediul interarme si multinational. Dupa exercitii, operatii,
proiecte si alte activitati, ei revad lectiile retinute pentru a ameliora
procedurile operationale. In calitate de inovatori, ei sprijina filosofia
ameliorarii continue a activitdtii si sunt gata sd Incerce noile
proceduri si structuri pentru a consolida capacitatile subunitatilor si
unitatilor lor, urménd aceasta filosofie, ei incurajeaza initiativa,
inovatia 1i invatarea prin experienta.

In ceea ce priveste efosul militar, militarii care compun echipa
leadership-ului trebuie toti sa urmareasca socializarea noilor membri,
care incepe de la antrenamentul de bazi. In mod individual si
colectiv, liderii trebuie, cel putin, sa faca respectate traditiile militare
ale bunei ordini si discipline. In plus, ei trebuie sa creeze conditiile ce
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favorizeaza acceptarea si interiorizarea etosului militar. Aceasta
semnificd ca ei trebuie sd fie buni instructori, sa dovedeasca
profesionalism militar si coerenta in tot ceea ce intreprind cu
subordonatii lor.

Responsabilitati legate de conducerea institutiei. Pentru
favorizarea succesului misiunii, liderii de la nivel strategic trebuie sa
conjuge rolurile vizionare, de antreprenori si de consilieri politici. in
calitate de vizionari, ei trebuie sd prevadd viitorul de o maniera
concomitent realistd si imaginativd si sd formuleze o orientare
strategica globala pe termen lung pentru fortele armate. In rolul lor de
antreprenori, ei trebuie sd fixeze obiective realizabile, sd aloce
resursele 1n functie de scopuri si de prioritati si sa cultive capacitatile
operationale defensive de astdzi si de maine, inclusiv viitoarea
generatie de lideri. In calitate de consilieri, ei trebuie sa stie si castige
increderea conducatorilor militari si civili si sd le furnizeze sfaturi
judicioase privind desfasurarea si utilizarea resurselor militare, tindnd
seama de nevoi si de capacitati.

In sprijinul integrarii in mediul militar, liderii de nivel strategic
trebuie sd 1si comunice intentia (strategicd) si directivele prin
intermediul unor politici coerente si doctrine de varf. De asemenea, ei
sunt purtitorii de cuvant si gestionarii sistemelor militare. in calitate
de purtator de cuvant, ei trebuie sd transmitd o imagine omogena a
realitatii, stiind sd foloseascd simbolurile la dispozitia lor si
mass-media. Totodata, ei trebuie sd se achite de functiile protocolare
si sa reprezinte institutia militard in fata publicului. In calitate de
gestionari ai sistemelor, ei asigurda functionarea coordonatd si
integrata a diverselor sisteme de sustinere si vegheaza ca, periodic,
acestea sa se evalueze pentru a le determina eficacitatea si utilitatea.

Pe plan institutional, liderii de la nivel strategic trebuie sa
asigure bunastarea §i angajamentul subordonatilor lor facandu-i sa
se comporte ca luptatori temeinic instruiti, adevarati profesionisti si
superior motivati. Pentru aceasta, ei trebuie sa inteleagd principiul
contractului social, sd fincerce sd creeze conditii de serviciu
satisfacatoare §i sd prevada mecanisme echitabile de examinare a
preocuparilor membrilor si a modului in care ei au fost tratati. Ei
trebuie sa gestioneze asteptarile personale ale membrilor incitdndu-i,
totodata, la executarea ireprosabild a sarcinilor, a Indatoririlor de
serviciu sau a misiunilor incredintate, apeland la sistemul de
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recompense si pedepse. Totodata, liderii institutionali trebuie sa tinda
la realizarea $i mentinerea unui echilibru intre obligatiile serviciului
militar si nevoile individuale ale personalului.

Pentru asigurarea adaptarii la lumea din exteriorul armatei,
ceea ce constituie o responsabilitate vitald pe plan strategic, sefii de
la esaloanele superioare ale armatei trebuie sa-si asume roluri de
agent si catalizator al schimbarii. In calitate de agent al schimbarii,
liderul trebuie sa stabileasca si sa gestioneze relatiile externe cu
guvernul, ministerele si celelalte organisme centrale, cu organismele
private si publice cu competente In materie de aparare. Pentru a intari
influenta armatei §i capacitatea ei de a incheia protocoale de
colaborare, sefii de la nivelurile superioare trebuie s inteleaga foarte
bine societatea romaneasca §i institutiile sale si sa fie In masura sa
explice natura activitatii armatei guvernului, organismelor centrale si
poporului roman. Legaturile oficiale ca si retelele personale sunt
foarte importante in aceasti privinti. In calitate de agent al
schimbarii, seful militar dezvolta capacitati ale personalului si, cu
ajutorul analizelor pe termen mediu si lung, trage maximul de
invataminte din acestea. Astfel, el poate anticipa fortele schimbarii si
profiti de avantajele concurentiale din proiectele de transformare. In
acelasi timp, legdturile personale cu lideri politici, cu manageri ai
unor companii private si/sau cu liderii altor institutii cu competente in
materie de apdrare si securitate nationald reprezintd un avantaj pentru
comandantul militar care coordoneaza procesul transformarii armatei.
,Un conducator eficace nu se multumeste sa sufere contingente ale
mediului sdu; el cautd mai degraba sd exercite un efect asupra
mediului si si fasoneze el insusi evenimentele’™.

Printre numeroasele responsabilititi ce le revin in calitate de
pastratori ai profesiei lor, liderii de la nivel strategic o au §i pe aceea
de promovare a politicilor si programelor ce contribuie la evolutia
ascendentd a profesiei, in special in domeniile perfectionarii
profesionale, al istoriei si patrimoniului, a justitiei militare si
disciplinei. Pe planul etosului militar, indeosebi, aceastd
responsabilitate se bazeaza concomitent pe exemplul personal,

8 Cf. Le leadership dans les Forces canadiennes : Fondements conceptuels,
http://www.cdaacd.forces.gc.ca/CFLI/frgraph/leadership/doc/DND_conceptual fipdf,
cap. 4,p. 52.
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instructia sistematica si intarirea punctului de vedere al institutiei. Cu
alte cuvinte, liderul trebuie si dea exemplul unei conduite
profesionale ireprosabile, sa stabileasca programe de instructie si de
antrenament la scard mare In domeniile dreptului, al eticii si al
istoriei militare si sd facd sa concorde cultura actuald a armatei
(deciziile si practicile) cu valorile si idealurile etosului militar.

In contextul celor mentionate mai sus, se cuvine insistat pe
necesitatea ca liderii militari sd inteleagd i sa accepte
responsabilitatile inerente functiei lor de conducere din armata.
Randamentul unui lider, ca si randamentul general, depinde de o
combinare a factorilor personali si contextuali. Printre primii se afla
intelegerea rolului de lider, capacitatea de asumare a acestui rol,
motivatia pentru a o face si increderea in calititile sale de lider. In
ceea ce priveste factorii contextuali, ei inglobeaza toate conditiile
exterioare  (de  exemplu, persoanele, timpul, incadrarea,
echipamentul, sustinerea si mediul fizic) care pot fie s ajute, fie sa
impiedice indeplinirea unei sarcini.

Evident, in materie de randament, prima conditie a succesului o
reprezintd intelegerea sarcinii de indeplinit. Totul - orientarea si
nivelul de efort personal, aplicarea cunostintelor si competentelor si
modul de exercitare a puterii si a influentei - se bazeaza pe modul in
care liderul isi Intelege sarcina.

De regula, liderii militari sunt, cel mai adesea, informati cu
ceea ce agteaptd de la ei superiorii lor, prin descrierea sarcinilor sau a
directivelor si a ordinelor directe. Totodata, actiunile lor pot sa fie
dictate de evenimente Intdmplatoare sau de situatii de crizd sau de
necesitatea de a interveni in caz de ecart individual, colectiv sau
sistemic in raport cu initiativa, cand ei anticipeazd sau descoperd o
nevoie de acoperit.

Cu alte cuvinte, activitatile unui lider sunt adesea controlate de
factori externi, dar uneori, la fel, de el insdsi. Aceasta distinctie este
importanta, caci ea reflectd aspectul calitativ al leadershipului. Atunci
cand un lider are un comportament esentialmente reactional, adica el
actioneaza la directivele sau conditiile externe, se spune ca el are un
stil de leadership pasiv.

Atunci cand este vorba de propria initiativa §i exercitd
propriul control, se considera ca el are un stil de leadership activ sau
dinamic. Dinamismul, ca §i energia, initiativa si indrazneala cu care
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este asociatd aceasta, sunt trasaturile unui lider eficace. Acesta din
urmad nu se multumeste nici cu rezultate ,trecdtoare”, nici cu
explicatii de genul ,,asa am facut mereu si a fost bine”. Se asteapta ca
liderii cu experientd, care au dobandit o pricepere tehnica si
profesionald, precum s§i o sigurantd intemeiatd pe maturitate, sa
conteste statu quo-ul sau cel putin, sa il puna in discutie.

De fapt, cu cat un lider are o functie mai inaltd si mai multa
putere, cu atat mai mult ceilalti se asteapta ca el sa fie ferm si uneori
chiar intransigent, fara a fi agresiv in mod necesar.

Pe scurt, pentru a se achita cum se cuvine de responsabilitatile
lor, liderii militari fac ceea ce se asteapta de la ei si ceea ce estimeaza
ca trebuie sd facd pentru atingerea obiectivelor stabilite la nivelul
institutiei militare. Succesul lor in aceastd privinta depinde, in
definitiv, de simtul datoriei §i de vointa lor de acceptare a
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Capitolul II. Leadership-ul militar

1. Leadership-ul - arta de a-i influenta pe ceilalti

Leadership-ul, concept extrem de complex ce face apel la
numeroase valori, depinde puternic de context. De aceea nu existd o
definitie unanim recunoscutd a sa. Mai curand este vorba de un
ansamblu de calitati diverse care, combinandu-se, formeaza ceea ce
se numeste leadership. Persoanele dotate cu aceste calitati sunt
considerate ca sefi care, in functie de eficacitatea lor intr-o situatie
data, sunt apreciati ,,buni” sau ,,rai”’, competenti sau nu.

Se cuvine facutd distinctia intre leadership si alte concepte
conexe cum sunt comanda si gestionare, chiar daca acesti termeni
sunt adesea utilizati de o manierd intersarjabild. De asemenea,
leadershipul trebuie deosebit de autoritate, responsabilitate si
obligatia de a raporta de executarea unei sarcini sau misiuni. Un bun
gestionar si un bun comandant trebuie, ambii, sa aiba calitati de sefi,
dar simplul fapt ca o persoana ocupa un post cu autoritate nu face din
el, in mod necesar, un lider militar.

Leadership-ul nu cuprinde in mod unic autoritatea, ci si
capacitatea de a conduce alte persoane. Un comandant nu va fi lider
daca nu face practic nimic pentru a influenta si motiva subordonatii.
in realitate, comandantul nu devine lider decat atunci cand este
acceptat in aceasta calitate de subordonatii sdi. Leadershipul necesita
mai mult decat competentd in gestionare sau autoritate legala.
Comandantul este cel care ii motiveaza pe ceilalti membri ai
structurii militare pe care o comanda.

Gestionarea este un ansamblu de competente necesare pentru
folosirea in modul cel mai eficace si eficient posibil a resurselor
disponibile in vederea realizarii unei sarcini.

Comanda corespunde atribuirii puterii oficiale unui individ de
a afecta resurse in vederea realizérii unei misiuni sau unei sarcini.
Persoana numitd comandant are puterea de a da ordine legale
anumitor persoane si de a pretinde cooperarea si energia lor in
executarea acestor ordine. Datoritd autoritdtii cu care este Investit,
comandantul raméane responsabil de reugita misiunii/sarcinii.
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Comandantii au dreptul sd delege subordonatilor o parte din
autoritatea lor globald in functie de sarcinile pe care le incredinteaza.
Totusi, comandantul nu poate delega responsabilitatea sa. El 1si poate
trage la raspundere subordonatii pentru realizarea unor sarcini precise
pe care li le-a desemnat, dar el 1si pastreaza responsabilitatea
actiunilor tuturor subordonatilor si, atat in caz de reusita, cat si de
esec.

Un comandant trebuie sa raporteze superiorului sdu exercitarea
eficace §i adecvata a comenzii care i-a fost incredintata si, chiar daca
pare sa Tmparta aceastd responsabilitate cu subordonatii sii, aceasta
nu micsoreaza deloc raspunderea proprie. Este relativ simplu sa se
determine filiera rapoartelor in lantul comenzii militare. Totusi,
obligatia de a raporta despre executarea unei misiuni sau sarcini este,
de asemenea, un element inerent oricirui post ce comportd
leadership, fie ca acesta este sau nu la un nivel de comanda.

,,Leadership-ul poate fi definit ca arta de a influenta direct sau
indirect celelalte persoane, prin intermediul puterilor oficiale sau
calitatilor personale, pentru ca ele sd actioneze 1n conformitate cu
intentia noastra sau cu un obiectiv comun™’. Aceasta este o definitie
neutra. Ea se aplica in esenta la orice forma de leadership, oricare ar
fi contextul sau epoca. Ea nu comporta afirmatii sau aluzii ce privesc
ceea ce constituie un bun leadership sau nu, un leadership eficace sau
nu.

In armatd, leadership-ul oficial se bazeazi pe autoritatea
conferitd prin lege. Acest raport ilustreazd marea valoare pe care
societatea romaneasca o atageazd primordialitatii dreptului. Aceasta
primordialitate a dreptului face ca legea sa fie mijlocul suprem prin
care ordinea sociala este stabilitd si mentinutd si constituie autoritatea
supremi in societate. Nimeni nu este mai presus de lege'’. De aceea,
actiunile statului si a reprezentantilor sai, precum si ale tuturor
cetdtenilor, trebuie sa fie intotdeauna conforme cu legea.

In virtutea primordialitatii legii, liderii din armata trebuie sa: 1)
respecte legea, adicd sa utilizeze intreaga putere sau autoritate ce le
este incredintatd in conformitate cu legea; 2) instruiasca ceilalti

% Cf. Le leadership dans les Forces canadiennes. Doctrine, in http://www.cda-
acd.forces.gc.ca/CFLI/frgraph/leadership/doc/, cap.1, p.3.
10 Constitutia Romaniei, Bucuresti, Monitorul Oficial, 2003, p.12.
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membri ai armatei asupra obligatiilor ce le revin in virtutea legii; 3)
promoveze primordialitatea dreptului in calitate de valoare sociala
importanta; 4) mentina disciplina si sa vegheze la respectul legii in
structura pe care o conduc.

Autoritatea legitima permite liderilor militari, de orice grad, sa
indeplineasca sarcini dificile, in timp ce puterea de pedepsire este un
mijloc de asigurare a mentinerii disciplinei militare. Acestea doua -
autoritatea legitima §i puterea de pedepsire - nu sunt suficiente sa
faca dintr-un cadru militar un bun lider. Puterile conferite, prin grad
si functie, in cadrul armatei, reprezintd o marjd de credit pe care o
primesc militarii de carierd cand devin lideri. Succesul lor ca lideri
depinde de priceperea lor de a folosi puterile conferite de grad si
functie, de ceea ce ei fac pentru a se perfectiona si a-si spori
capacititile de influenta a celorlalti si de aptitudinile lor de a utiliza
comportamentele pe care vor sa le influenteze. Un tablou destul de
complet al comportamentelor ce sunt vizate de influentd se obtine
analizand fiecare tip de leadership aplicat intr-o situatie sau alta. Cu
alte cuvinte, aceste comportamente vizate sd fie influentate se
ordoneaza in functie de gradul de control pe care il exercitd liderul,
control ce poate merge de la nivelul absolut (in cazul liderului
autoritar) pana la absenta controlului (in cazul liderului permisiv).

Leadershipul eficace se impune in toate sferele de activitate
umana. Totusi, este vorba de un element esential in contextul militar.
Fara un leadership puternic, este putin probabil ca o armata sd poata
furniza eforturile concertate care ar trebui sd o caracterizeze si
membrii sdi nu vor ajunge la final daca nu se unesc in vederea unui
scop comun. Un leadership puternic este asociat cu niveluri ridicate
ale coeziunii si cu elaborarea unui obiectiv comun, care are o
importanta primordialad pentru reusita oricarei operatiuni militare.

Eficacitatea cu care armata isi indeplineste misiunea de aparare
depinde de capacititile existente, structura si organizarea fortelor,
echipamentul si sistemele de sustinere a personalului, doctrina si
instructia operationald, de competentele §i angajamentul oamenilor in
uniforma si a celor care le sustin, comunicatiile si spiritul de echipa,
precum si de calitatea integrarii si a conducerii tuturor acestor
aspecte. Leadershipul contribuie la toate aceste dimensiuni, dar in
diferite moduri, din punct de vedere calitativ vorbind.
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Leadershipul se poate aborda sub cinci unghiuri diferite, dar
interdependente: a) cand se apreciaza randamentul si eficacitatea ca
sistem, se vede bine ca influenta liderilor se exercitd peste tot.
Desigur, un lider influenteazd persoanele care fac parte din echipa si
unitatea sa, dar influenteaza, deopotriva, si caracteristicile grupurilor,
unitatilor si ale organizatiei care contribuie la randament si
eficacitate. La fel, un lider poate influenta mediul general in care
evolueazd structura pe care o comandd sau armata; b) teoria
stratificatd a sistemelor face o distinctie intre doud functii:
conducerea oamenilor in executarea misiunilor lor si sarcinilor
cotidiene; conducerea institutiilor prin dezvoltarea i mentinerea in
putere a capacitatilor strategice si profesionale de care au nevoie
fortele armate pentru a evidentia provocarile din viitor; c) de obicei,
se evalueazd eficacitatea liderilor sub unghiul realizarilor si
eforturilor individuale. Importanta este insa si echipa de lideri unita si
profesionistd; d) in definirea generala a leadership-ului se porneste de
la un procedeu de influenta sociala axat pe un scop, pentru a discerne
caracteristicile esentiale - tipurile de influentd in cauza, rolul
intentiei, cine poate fi lider si ce criterii ar trebui sa fie luate in
seama pentru a evalua leadershipul; e) in fine, leadershipul se poate
aborda in raport cu conceptele de comanda si de gestionare. Altfel
spus, cum liderii militari se pot servi si se servesc normal, de puterile
oficiale tipice ale posturilor de comanda si de gestionare pentru a
influenta pe ceilalti si, pe de altd parte, cum pot sd se influenteze
ceilalti fara puterile oficiale si postul de autoritate in organizatie.

2. Dimensiunile eficacitdtii activititii armatei

Leadership-ul in Armata Romaéniei, ca, de altfel, in oricare alte
organizatii structurate ierarhic, este in serviciul eficacitatii colective.
Prin urmare, eficacitatea liderilor militari in armata tarii noastre
trebuie definita in functie de eficacitatea acestei institutii. Eficacitatea
armatei se poate defini In functie de cinci dimensiuni principale si
anume: succesul misiunii, integrarea in mediul militar, bundstarea
si angajamentul membrilor, adaptarea la lumea exterioara si etosul
militar.
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1) Succesul misiunii este criteriul principal pentru evaluarea
eficacitatii activitatii armatei. De la un capat la celilalt al spectrului
intensitatii operatiunilor - de la indeplinirea unei misiuni de cautare
si salvare la o campanie dusd de o coalitie multinationald -
preocuparea dominanta este indeplinirea misiunii, adesea cu riscul ca
participantii sd fie raniti sau ucisi si cu pierderi mari materiale.
Primordialitatea operatiunilor, motorul planificarii si actiunii
colective, ca si responsabilitatea nelimitatd a militarilor sunt
consecinte directe ale importantei de prim rang acordate succesului
misiunii in calitate de valoare institutionala.

2)Integrarea in mediul militar constituie o marturie a unei
preocupdri majore pentru organizarea internd si stabilitatea unitatilor
si sistemelor militare §i a armatei ca intreg. Mai precis, integrarea in
mediul militar priveste coordonarea functiilor si proceselor specifice
activitatii militare - lucrul in echipd, consensul, conformitatea,
coeziunea. Practic, partile componente ale oricérei structuri militare -
indivizi, grupuri militare diverse - trebuie si formeze un tot.
Integrarea Tn mediul militar se releva prin trecerea de la ,,eu” la ,, noi”
atunci cand se fac referiri la viata si a activitatea respectivei structuri
militare.

3) Bundstarea si angajamentul membrilor traduce
preocuparea existentd pentru bunistarea personalului armatei si a
calitatii conditiilor lor de munca. Practic, armata este o reflectare a
membrilor care o compun. De aceea, asigurarea bunastarii membrilor
sdi este o obligatie practicd si una morala pentru institutia militara.
Aceastd preocupare constantd fatd de bundstarea membrilor sii
conduce la o angajare voluntara si responsabila a acestora din urma in
executarea sarcinilor sau misiunilor incredintate.

4) Adaptarea la lumea exterioard reflectd grija fatd de mediul
operational extern si de asigurarea capacitatii unei unitati sau a unui
sistem militar, sau a armatei de a prevedea schimbdrile ce se pot ivi si
adaptarea adecvatd la acestea. Flexibilitatea, adicd capacitatea
institutiei militare de a se adapta rapid si fard disfunctionalitati la
situatiile noi, este esentiald pentru supravietuirea organizatiei i a
succesului sau operational.

5) Etosul militar inglobeaza valorile ce caracterizeaza si
definesc conduita militarilor profesionisti. Aceastd dimensiune
comportamentald a eficacitatii Armatei Romaniei cuprinde: valorile
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civice proprii unei societdati democratice; valorile incarnate prin
primordialitatea dreptului; valorile etice care domina modul nostru
de a trata oamenii si de a conduce operatiunile; valorile militare
traditionale - datorie, loialitate, integritate i curaj.

Primele patru dimensiuni ale eficacitatii - succesul misiunii,
integrarea in mediul militar, bunastarea si angajamentul membrilor
si adaptarea la lumea exterioara - constituie obiective pe care armata
isi propune sa le atinga, iIn mod absolut necesar. Succesul misiunii
este de cea mai mare importantd, el reprezintd dovada cd armata
functioneaza optim, adica indeplineste scopul pentru care aceasta este
infiintatd intr-un stat de drept. Urmdtoarele trei dimensiuni sunt
obiective importante, cu rol de multiplicator de forta, in indeplinirea
cu succes a misiunii. Dimensiunea - etosul militar — prevede norme
generale de conduitd si fixeaza limitele pe care trebuie sa le respecte
toti — personalul armatei, reprezentantii guvernului, ai sectorului
privat si ai societdtii civile - in atingerea obiectivelor armatei ca
institutie importanta a statului.

Intrucat armata isi atinge obiectivele stabilite prin respectarea
valorilor fundamentale ale societdtii, aceasta este perceputd ca o
institutie eficace si legitima de guvern, de populatie, de aliatii militari
si de comunitatea militara. Eficacitatea si legitimitatea, la randul lor,
au o incidentd asupra multor rezultate secundare deosebit de
importante pentru personalul armatei: imaginea si reputatia armatei,
increderea pe care ea o inspird §i sustinerea primitd din partea
populatiei.

Cele cinci dimensiuni constituie cadrul universal al
leadership-ului la toate nivelurile armatei, de la grupa la institutia
militard in intregul siu. In aceastd calitate, ele trebuie si polarizeze
atentia tuturor militarilor de carierd ce ocupa posturi de lideri, dar si
sa uneasca eforturile lor in calitate de echipa profesionala.

In conformitate cu credinta ci leadershipul vizeazi binele
colectivitatii si deserveste obiectivele, se poate da urmatoarea
definitie leadership-ului eficace In armata: conducerea, motivarea §i
abilitarea personalului in asa fel incat misiunea sa fie indeplinita cu
profesionalism si etica, precum si dezvoltarea sau ameliorarea, in
acelasi timp, a capacitatilor ce contribuie la succesul misiunii.
Obiectul unui leadership eficace este nu doar indeplinirea scopurilor
stabilite, ci atingerea lor in conformitate cu etosul militar.
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La nivelurile tactic §i operativ, leadershipul consta, In esenta,
in Indeplinirea misiunilor §i sarcinilor prin exercitarea de catre lideri
a unei influente directe asupra celorlalti membri ai
grupului/organizatiei militare. Influenta este directd, pentru ca la
acest nivel liderul militar este in contact nemijlocit cu subordonatii,
colegii si sefii sdi. El instruieste, formeaza profesional si 1i educa pe
cei cu care lucreaza, prin exemplul personal, prin competentd si
calitati individuale deosebite.

La nivel strategic, influenta asupra randamentului este
predominant indirectd. Pentru acest nivel, leadershipul se exercita
intr-o perspectivdi mai vastd §i se concentreaza pe dezvoltarea si
mentinerea calitatilor necesare succesului la nivelul comenzii tactice
si operative.

In esentd, leadershipul strategic vizeaza asigurarea eficacitatii
pe termen lung a armatei prin integrarea intregului personal in mediul
militar, gestionarea sistemelor organizationale §i prin pozitionarea
favorabila a armatei in cadrul societdtii romanesti. Totodata,
leadershipul strategic sprijind obiectivele nationale-strategice, 1si
asuma sarcina dobandirii si fixarii capacitatilor militare-strategice si
priveste, de asemenea, evolutia profesionala a fortelor armate. Astfel,
leadershipul institutional, ca si eficacitatea institutionald, se joaca pe
doud planuri: organizational si profesional. ,In timp de rizboi, una
dintre principalele responsabilitati ale liderilor superiori este de a
furniza o viziune strategica care permite sa se actioneze la nivel tactic
in asa fel incat si aduca victoria. In timp de pace, ei trebuie si
mentind viziunea strategicd ce indicd ceea ce trebuie ficut pentru a
castiga in timp de razboi - cultura si normele ce trebuie respectate in

timpul luptei”'".

"' Cf. Le leadership dans les Forces canadiennes, in http://www.cda-

acd.forces.gc.ca/CFLI/frgraph/leadership/doc/, cap.7, p.97.
37

3. Leadership-ul tranzactional
si leadership-ul transformational

Teoriile moderne ale leadership-ului pun mai putin accentul pe
elementele clasice ale leadership-ului si mai mult pe analiza relatiei
dintre sef si subordonatul siu. In contextul actual, se cuvine in
special s se examineze doud scoli de gandire care opun leadershipul
tranzactional $i leadershipul transformational.

Leadershipul tranzactional este considerat ca o forma de
leadership din ce in ce mai curenta in mediile de afaceri, politice si de
guvernare. ,,Sefii trebuie sd incheie cu subordonatii lor o tranzactie,
un schimb prin care ei enuntd §i precizeaza ceea ce pretind de la
subordonatii lor, ca si consideratia al carei obiect vor fi acestia daca
isi respectd angajamentele. Leadershipul constd in indeplinirea
sarcinilor incredintate satisficand si interesele personale ale celor
care lucreaza 1n acest scop cu seful. Acesta se asigurd de respectarea
promisiunilor pe care le face subalternilor sai care se achitd bine de
ceea ce li se cere”'?. Totusi, acest tip de leadership are limitele sale.
O tranzactie nu creeaza obiectivul care sd permitd unirea partilor. Ea
nu leaga seful de subalternii sai Intr-o cautare mutuala si permanenta
in vederea unui obiectiv Tnalt. Leadershipul tranzactional se exercita
pe calea intaririi conditionale, adicd prin atribuirea de recompense
(sau absenta pedepsei) in functie de eforturile facute si de nivelul
randamentului atins.

Un leadership tranzactional mai putin activ ar fi gestionarea
prin exceptie sau intdrirea conditional negativa, in fine, ultima forma
de inactivitate ar fi permisivitatea. In numeroase cazuri, leadershipul
tranzactional este adesea o garantie a mediocritatii, caci seful recurge
larg la gestionarea prin exceptie si nu intervine in grupul sau decat
atunci cand procedurile si normele ce concura la realizarea sarcinilor
nu sunt respectate. Pentru un administrator de acest gen, ,,mai binele
este dugmanul binelui”.

in schimb, leadershipul transformational se manifest atunci
cand una sau mai multe persoane leaga relatii cu ceilalti de o maniera
ce ridicd nivelurile de motivare si de moralitate ale sefilor si

12 Apud Le Leadership, http://www.forces.gc.ca/site/index.html, p.3.
38



subordonatilor. Obiectivele lor, care ar putea la plecare sa fie
distincte, sfarsesc prin a fuziona.

Leadershipul transformational, gratie utilizarii iscusite a
inspiratiei, comunicarii §i intelegerii comportamentului uman, poate
motiva subordonatii sd realizeze mai mult decat ceea ce normal ar
putea sa se astepte de la ei. Acest tip de leadership joacd un rol
important In misiunile de mentinere a pacii, unde se pare ca sunt
consultati frecvent subordonatii in stabilirea sarcinilor de indeplinit.

4. Leadership-ul bazat pe valori

in calitate de procedeu de influenti, leadershipul este un
important mecanism de Intérire si inrddacinare a valorilor sociale si
militare in armatd. Intentionat sau nu, liderii militari, prin
comportamentul lor, trimit mesaje in legaturd cu ceea ce este
important sau nu este. In masura in care comandantii (sefii) servesc,
personificd si apard constient valorile promovate in Armata
Romaéniei, ei certifica validitatea acestor valori si le fac credibile; in
plus, le dau subalternilor lor o indicatie generald despre modul in care
ar trebui sa se orienteze i sa-si regleze propriul comportament. lata
ceea ce se intelege prin leadership bazat pe valori. In esentd,
exercitarea unui leadership eficace este crearea, exprimarea si
apararea valorilor. Liderii militari creeaza valori prin stabilirea a ceea
ce este important pentru functionarea institutiei. Intemeind deciziile,
politicile, practicile si cultura pe etosul militar, liderii militari
exprimd valori. Recunoscand profesionalismul militarilor din
serviciul activ si comemorand realizérile si sacrificiile generatiilor
precedente, liderii militari apara si perpetueaza valorile institutionale,
traditiile si patrimoniul nostru.

Ar putea exista tentatia sa se creada ca a exercita un leadership
bazat pe valori revine nici mai mult nici mai putin la a indica foarte
clar ceea ce este important si cum se ajunge la acesta. Pana la un
anumit punct, este adevarat ca leadershipul bazat pe valori semnifica
intelegerea valorilor fundamentale ale Armatei Romaniei si
organizarea vietii §i activitatii institutiei militare in conformitate cu
aceste valori. Integritatea, adica dreptatea, probitatea si coerenta Intre
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comportament si valorile si principiile morale, reprezinta legatura
esentiala intre aceste categorii de valori.

Daca intregul personal al armatei dovedeste integritate, putem
fi siguri cd ceea ce este valorizat in termeni de rezultate va fi realizat
intr-un mod compatibil cu normele de conduita in general acceptate
si dorite. Sefii, prin integritatea lor, intaresc aceasta relatie reamintind
preceptele, dand exemplu, respectand practicile organizationale si
luand masurile disciplinare la nevoie. Daca ei nu sunt integri, nu pot
castiga increderea celorlalti, nu-i pot determina sa-si facd munca de o
maniera onorabild sau sd protejeze reputatia armatei in calitate de
institutie profesionald. Totusi, nu este usor sa traiesti, in acelasi timp,
potrivit tuturor valorilor institutionale, pentru cd valorile ce
inconjoara eficacitatea In armata si, prin extensie, eficacitatea sefilor
sunt dificil de pus de acord. Subiecte importante isi disputd adesea
atentia, timpul, banii si alte resurse limitate. Totusi, alegeri trebuie
facute si existd uneori impresia ca valorile institutionale se opun
unele altora. De exemplu, valorile Indeplinirii misiunii §i asigurarea
bunastarii membrilor armatei sunt inevitabil dificil de pus de acord si
acest fapt este in special evident in situatii operationale in care
trebuie sd se pund in pericol sandtatea, securitatea si uneori viata
oamenilor pentru a executa o sarcina cruciala.

Liderii si comandantii analizeaza si cantaresc acest gen de risc
inainte de a expune soldatii pericolului si, la nevoie, le explica
subordonatilor de ce trebuie asumat riscul sau incearca sa-i convinga
pe superiori sa reconsidere misiunea.

La fel, necesitatea introducerii unui anumit control si o0 anumita
stabilitate in functionarea organizationala (valoarea dimensiunii
integrarea in mediul militar) poate, in organizatiile puternic
birocratizate, sd se opund nevoii de suplete dacd se vrea pastratd
capacitatea de actiune in circumstante exceptionale, de schimbari
neprevazute sau de catastrofa (valorile dimensiunii adaptare la lumea
exterioarad) la fel, omogenizarea ce rezultd din indoctrinarea militara
si conformitatea pe care o aduce coeziunea in interiorul unui grup
poate sa limiteze diversitatea si independenta spiritului, necesare
pentru a gasi solutii novatoare la probleme niciodatd intalnite
anterior.

De asemenea, existad o tensiune naturala intre imperativul care
constd in obtinerea rezultatelor dorite (atingerea obiectivelor stabilite)
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si cel care constd in asigurarea cu mijloace de a ajunge acolo, pe cai
compatibile cu normele legale, etice si profesionale (valorile
fundamentale ale conduitei). Un pericol frecvent aici este ca presiuni
exercitate din exterior sau impuse de sine Insusi in vederea atingerii
unui obiectiv, respectarea unui termen sau economisirea resurselor
rare sd determine un lider sa incalce o regula sau sa ignore o obligatie
eticd pentru a ajunge mai repede la ,tinta” propusa.

in fine, valorile fundamentale ale conduitei fac si apard
probleme. De exemplu, in misiunile de sustinere a pacii, restrictiile
pe care o autoritate legitima le impune actiunilor militare in interesul
neutralitdtii sunt uneori incompatibile cu ceea ce par si pretinda
valorile profesionale si etica. Redusi la rolul de simpli spectatori, prin
mandatul misiunii in fata actelor barbare, soldatii vor fi victime ale
stresului sau traumatismului psihologic. De altfel, orice derogare de
la mandatul misiunii ar putea avea consecinte politice, civile si
militare inacceptabile.

in concluzie, prea mult insistentd pe o singurd dimensiune (de
exemplu, indeplinirea misiunii, eficienta, coeziunea, obedienta) risca
sa dea rezultate diametral opuse celor dorite. Orientarea numai asupra
unei dimensiuni a eficacitatii armatei nu corespunde cu
responsabilititile si problemele domeniului militar. Desigur, liderii
militari trebuie sd cunoascd valorile fundamentale ale armatei, sa
traiasca potrivit lor si sé le apere, dar, totodata, trebuie, indiferent de
nivelul ierarhic pe care se afld, sa faca fatd dilemelor morale ale lumii
reale. Ei trebuie si fie capabili s evalueze riscurile ce existd in
privilegierea unei valori mai degraba decat a alteia si sd fie gata sa
puna de acord valorile rivale sau sa le tind in echilibru mai degraba
decat sa recurga la solutii de usurare. Pentru a ajunge la un astfel de
echilibru, liderii de la toate nivelurile trebuie sd fie competenti In
materie de gestionare a riscurilor. Aici, cuvantul risc semnifica
simplu orice circumstantd care poate avea un efect negativ sau de
negare a asteptirii unuia sau a mai multor obiective. In lumea reala,
putine decizii sunt fara risc.

Prin urmare, cand se privilegiazd o dimensiune (de exemplu,
indeplinirea misiunii) in raport cu o alta, se pot lua masuri speciale
pentru atenuarea riscurile asociate unei valori rivale (de exemplu,
protectia fortei). Gestionarea riscurilor este o metoda sistematica ce
permite determinarea celui mai bun plan de actiune in prezenta

41

riscurilor grave §i care consta In cernerea riscurilor, in Intelegerea si
evaluarea lor, apoi actionarea potrivit probabilitétii lor si incidentei
lor posibile. Uneori se face o distinctie intre gestionarea riscurilor
operationale si gestionarea celorlalte riscuri, dar gestionarea riscurilor
comporti intotdeauna o gamd de actiuni si reactiuni posibile. In
prezenta amenintarilor putin probabile si a cédror incidentd este
neglijabila, aceste actiuni si reactiuni pot sa se rezume la acceptarea
riscului si la efectuarea unei urmariri regulate, pentru a decela orice
deteriorare a unei situatii.

Invers, in prezenta riscurilor ce comportd grave repercusiuni,
poate fi necesara luarea unor importante masuri concrete pentru a le
neutraliza. In mod exceptional, si adesea in cadrul operatiunilor, o
situatie disperatd poate necesita masuri extreme §i acceptarea, in
cunostintd de cauza, a riscurilor enorme. Dar, a decide la intamplare
sau a face gesturi negandite nu sunt maniere obisnuite de actiune
pentru un lider militar.
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Concluzii si propuneri

Preocuparea pentru eficientizarea activitatii din armata este una
constanta si reald. O cale sigura pentru atingerea acestui obiectiv o
constituie formarea liderilor militari la toate nivelurile ierarhice din
institutia militard. Un prim pas este facut de institutiile militare de
invatdmant care dau notiunile teoretice si formeaza calitatile unor
buni lideri absolventilor lor'’. Apoi, cu efecte similare urmeazi
cursurile de carierd, cursurile de masterat si doctorantura din UNAp,
»Carol 17, precum si activitatea practici la comanda diferitelor
structuri militare, inclusiv participarea la misiuni in afara teritoriului
national.

Intrarea liderului militar 1n rolurile presupuse de acest statut
inseamna insugirea cerintelor leadership-ului militar eficace bazat pe
valori si a leadership-ului transformational. Pe aceasta cale, liderii
militari din Armata Romaniei vor fi Tn masura sd conduca oamenii, la
nivelurile tactic si operativ, si institutii, la nivel strategic.

in vederea dobandirii, de citre cat mai multi militari de carierd,
dar mai ales de catre ofiteri, a statutului de lider se pare cd ar fi
necesar ca la nivelul Armatei Romaniei sa se elaboreze o doctrind a
leadershipului militar, prin intermediul céreia s-ar organiza mai bine
procesul de formare si dezvoltare a calitatilor absolut necesare unui
lider militar eficace. In acest scop, s-ar putea stabili ca o lucrare de
absolvire a cursului de masterat din UNAp ,,Carol I”” sa aiba o tema
de acest tip, adica proiectul unei doctrine a leadership-ului militar din
Armata Romaéniei.

De asemenea, ar trebuie analizatd oportunitatea organizarii
unui curs facultativ de leadership cu ofiterii studenti si/sau cursanti
din UNAp care doresc aceasta. Dupa opinia noastra, cunostintele
oferite astfel le-ar fi utile n intelegerea exigentelor rolului de lider pe
care 1l au sau il vor dobandi intr-o structurd militara sau alta.

BVezi Metodologia dezvoltirii leadership-ului militar, Gl.bg.prof.univ.dr.
Nicolae USCOI, Noua generatie de lideri militari la comanda subunitdtilor,
Col.lect.univ.dr. Benoni SFARLOG, Liderul militar si inteligenta emotionald,
in http://www.actrus.ro/
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