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Abstract

Servant leadership (Greenleaf, 1970) and
Transformational Leadership (Burns, 1978)
are the main subjects in organizational
research beginning with the ’70. During this
period the ideas where conceptualized,
studies where done to observe the effects of
applying the styles inside the organizational
environment, the impact on individual and
group performance. During the same period
were also formulated principles,
characteristics and conceptual models for
their implementation. Among the well-known
forms of leadership, transformational and
servant leadership are the most desirable
forms inside organizations.

The purpose of this paper is to make a
comparative analysis of the two concepts of
leadership through the dynamics of the
concepts, the features, characteristics and
principles with the main focus on common
elements, what is distinctive for each of the
two styles, what makes the difference
between transformational leadership and
servant leadership.

The method used is qualitative research
based on comparative analysis.

By this article we wanted to shape some
arguments to sustain the feasibility of the two
concepts inside different organizational
contexts in Romania (hotel industry and
automotive industry).

Cuvinte cheie: Transformational
leadership, servant leadership, performance,
hotel industry, automotive industry.

Codificare JEL: M12, M14, M54

1. INTRODUCERE

Inca de la inceput trebuie avuta in vedere
necesitatea Intelegerii exacte a acestui
demers stiintific. Obiectivul principal este
clarificarea  conceptelor i conturarea
elementelor comune si diferentiale in ceea ce
priveste Servant Leadership-ul si Leadership-
ul transformational. Analiza este
fundamentatd pe baza renumitelor studii din
literatura de specialitate a leadership-ului.

Printre rezultatele obtinute, prin aceasta
cercetare analitica §i comparativd, se
enumerda factorii care conduc la aceste
diferente: contextul organizational, orientarea
liderului si mai ales sursa de putere a sa
(carisma si orientarea primus inter pares).

Se porneste de la premisa ca cele doua
concepte: servant leadership si leadership-ul
transformational nu sunt identice (asa cum ar
putea parea dintr-o descriere teoretica
generald), dar nici antitetice [1] ci sunt doar
teorii  complementare  caracterizate de
necesitatea  unui  leadership  dinamic,
permanent si simultan orientat atit spre
indeplinirea obiectivelor organizatiei cat si
asupra influentarii discipolilor in atragerea
acestora sa contribuie la bunul mers al
activtatilor si la dezvoltarea profesionala
optima.

Argumentele ce vor rezulta din acest
demers analitic si comparativ vor demonstra
necesitatea  aplicarii  unui  leadership
transformational si servant. Ele sunt cauzate
de particularitatile teoretice si practice date
de mediul organizational studiat (mediul
hotelier si cel industrial-automotive) acesta
fiind propice aplicarii acestor forme de
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leadership de catre liderii §i manageri
respectivi.

2. DELIMITARI CONCEPTUALE:
SERVANT LEADERSHIP SI
LEADERSHIP
TRANSFORMATIONAL

2.1 Servant leadership

Termenul de ,,servant leadership” a fost
introdus Tn teoria leadership-ului de catre
Robert Greenleaf in anii 1904-1990 si
publicat pentru prima data in anul 1970 la un
Seminar intitulat ,,Liderul ca si slujitor/The
servant as leader”. Dupd publicarea cartii
“Servant leadership” in 1979 cercetariile sale
devine luate in considerare de catre
managementul organizatiilor [2].

Pentru a explica cuvantul ,servant” in
limba romana s-a analizat care dintre cele
doud cuvinte (servant sau/si serviabil) este
cel mai potrivit Tn gisi un corespondent
(cuvant, expresie, metaford) termenului de
wservant leadership” (englezd). In demersul
stiintific ~ intreprins, abordarea aferenta
domeniului studiat (industria ospitalitatii-
industria hotelierd) este cea de ,,leadership
serviabil”. In momentul in care acest concept
va fi scos din contextul acestei industrii se va
utiliza termenul de ,Servant leadership”
preluat ca atare din limba engleza (folosit
exact si in mediul industrial-automotive).

Dictionarul Explicativ al Limbii Romane,
DEX (2011) defineste cuvantul “serviabil”
ca insemanidnd oferirea cu placere si cu
promptitudine a serviciilor; Tndatoritor,
saritor, binevoitor. Cuvantul ,, servant” apare
in DEX insotit de urmatoarele conotatii:
soldat care deserveste o gurd de foc sau un alt
mijloc de luptd / (Rar) Om de serviciu cu
atributii speciale in anumite institutii /
persoana care efectueaza diverse lucrari
tehnice Tntr-o institutie/ fr. Servant [3].

Totodata, termenul de ,,serviabil” are si
conotatia de implicare emotionala in actul de
servire a celuilalt, pe cand termenului de
»servant” 11 lipseste aceasta componenta.

Spears (1995) a identificat 10 elemente
esentiale in  explicarea, formarea si
practicarea servant leadership-ului. Din
pacate nu a dus mai departe cercetarea sa, iar
cele zece elemente identificate de el nu au
fost constituite Tntr-un model integrator.

Alti autori au Incercat sa sintetizeze
diverse variatii ale celor zece elemente in
modele de sinteza, dar toate prezinta unele
limitari [4].

Trecand peste aceste limitdri  si
combinand modele conceptuale cu rezultatele
empirice obtinute prin masurarea Servant
leadership-ului, Van Dierendonck (2010)
construieste un model avand la baza
urmatoarele sase componente (p.6):

1. imputernicire, insufletire si
dezvoltarea oamenilor.Aceasta
abordare conduce la asimilarea
leadership-ului transformational;

2. umilinta — se refera la abilitatea de a
recunoaste ca poti beneficia de
ajutorul si expertiza altora; interesul
altora pe primul loc; modestie prin
retragerea Tn umbra cand o sarcind a
fost 1indeplinita (Patterson, 2003,
Greenleaf, 1996, p.6) [4];

3. autenticitatea — a fi constant tu insuti
(Harter, 2002, p.4) [4];

4. acceptare interpersonala - abilitatea
de a intelege experienta, sentimentele
si locul de provenientd a persoanelor
(George, 2000); de a renunta la
perceptii gresite si etichete
(McCullough, Hoyt si Rachal, 2000,
p.7) [4]; _

5. asigurarea unei directii — prin
aceasta indivizii cunosc exact ce
asteptari are liderul de la ei si le
accepta pentru a-1 urma;

6. stewardship - reprezintd dorinta de
a-ti asuma responsabilititi si de a fi
serviabil in loc de a-ti urmari doar
interesul propriu si doar a controla
(Spears 1995, p.7) [4]. Acesta este
asociat cu munca 1n echipd, loialitate
si raspundere.

Conform recentelor studii cercetatorul
Dirk van Dierendonck (2010) atrage atentia
asupra diverselor asocieri ale managerilor cu
privire la servant leadership precum:
abordare idealisticd, conotatie negativd (ce
inspirda mai degrabd slabiciune, pasivitate)
perceputd de catre manageri a cuvantului
“servant/serviabil”, riscul de a fi manipulati
de discipoli (Whetstone 2002, p.24) [4].
Deci, trebuie avutd in vedere componenta
morald in aplicarea leadership-ului bazat pe
puterea serviabilitafii pentru a se evita
manipularea.




2.2 Leadership transformational

Tnaintea de a definii leadership-ul
transformational, trebuie avutd 1n vedere
abordarea lui Dirk van Dierendonck care
mentiona, in modelul propus de el, ca prima
componentd, referitoare la conceptualizarea
servant leadership-ului, este cea legata de
imputernicirea, insufletirea si dezvoltarea
oamenilor, adicd atrage atentia asupra
asimilarii leadership-ului transformational de
catre leadership-ul servant [4].

O alta viziune regasim in teza de doctorat
a lui K. Patterson din 2003 in care aceasta
afirma ca ,,leadership-ul transformational este
o extensie logicd a servant leadership-ului”
[5].

O privire pe axa timpului ne releva faptul
ca ambele forme de leadership au fost
studiate incd dinainte de anii 70 iar
conceptualizarea lor s-a facut pana in anii
’80. Alocarea primului loc de aparitie uneia
dintre ele poate fi riscantd deoarece ele se
interconecteazd si  nu trebuie studiate
antitetic.

Conceptul de leadership transformational
a fost initiat si dezvoltat din punct de vedere
al aplicarii sale organizationale de -catre
MacGregor Burns (1978) si Bernand M. Bass
(1985). Cercetatorul Yukl (1998) afirma ca
leadership-ul transformational este un proces
de angajament in atingerea obiectivelor
comune ale organizatiei si abia apoi un
proces de Tincurajare a discipolilor 1in
indeplinirea acestora [1, p.350].

In  lucrarea sa ,Leadership and
performance beyond expectations”, Bass
(1985) [6] a transferat conceptul de
leadership transformational intr-un context
organizational §i a examinat caracteristicile
leadership-ului  transformational, atat 1in
organizatii publice cat §i private si a scos in
evidenta patru factori ai leadership-ului
transformational: carisma, leadership
inspirational, stimulare intelectuald i
considerare  individuala a  discipolilor
(Avolio, 1991, p.350) [1].

Definirea si conceptualizarea leadership-
ului transformational s-a facut de multe ori
prin comparatie cu leadership-ul
tranzactional. Astfel, Barnett (2001) a
rezumat conceptualizarea leadership-ului
transformational si tranzactional astfel [8]:

a) Leadership-ul tranzactional este bazat pe
un schimb relational in care implicarea
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discipolului este recompensatd cu premii
asteptate pentru sarcina indeplinita.

b) Liderii transformationali isi
congtientizeaza discipolii cu privire la
importanta rezultatelor si la metodele prin
care se obtin acele rezultate marindu-le
responsabilitatea vizavi de misiunea si
viziunea colectiva.

Tn studiul despre leadership-ul politic,
Downton (1973) a introdus pentru prima data
dictonomia leadership-ului transformational /
tranzactional pornind de la diferentele dintre
liderii revolutionari, instigatori la rebeliune
sau reformatori si liderii obisnuiti. In opinia
sa, leadership-ul transformational este
caracterizat de o relatie mutual-motivationala
intre lider si discipol [8].

Aceasta  diferentd intre  orientarile
leadership-ului  transformational si  cel
tranzactional a fost utilizatd mai tarziu de
citre Burns in lucrarea din 1978
“Leadership” unde a examinat dimensiunile
politice, sociale si psihologice ale leadership-
ului, dimensiunea morala folosindu-se,
ulterior, de ierarhia dezvoltarii morale a lui
Kohlberg din 1963 [9].

Abordarea leadership-ului
transformational pe parcursul cercetarii
stiintifice va fi in acord cu viziunea
profesoarei Levinta E. (2006), adaptata dupa
abordarea lui Bass si Avolio [7]: “leadership-
ul transformational incurajeaza dezvoltarea si
interactiunea umana, promoveaza motivarea
si rezultatele colective”. Consideram
necesara adaugarea si urmatoarei explicatii:
,,acesta transforma gandirea si
comportamentul angajatului si 1l determina
sia-si 1ia, constient si de bunda voie,
angajamentul n vederea atingerii
obiectivelor personale si profesioale”.

In cercetarea intreprinsa de Stone, Russel
si Patterson (2003, p. 353) s-a fincercat
identificarea unor atribute care sa reliefeze
asemanarile si diferentele existente intre
aceste doud forme de leadership. Aceste
rezultate au fost adaptate si se regasesc
expuse Tn tabelul 1.

Conform acestor atribute indivizii sunt
incurajati spre transformarea gandirii cu
privire la optica problemelor, situatiilor si
sunt stimulati sd aibd o noud viziune in
concordantd cu atingerea  obiectivelor
personale si organizationale.
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Tabel

1

Asemanari si diferente ale celor doua
abordari ale leadership-ului prin atributele
acestora

Atributele leadership-ului

Atributele servant

transformational leadership-ului
Influenti idealizata Influenta
(carismatica)
Viziune Viziune
Tncredere Tncredere
Respect Credibilitate si competenta
Impartasirea riscului Delegare
Integritate Onestitate si integritate
Modelare Modelare si vizibilitate
Servire (@ fi Tn serviciul
cuiva)
Motivatie inspirationala
Angajament Tn  atingerea | Stewardship
obiectivelor Comunicare
Comunicare
Entuziasm
Stimulare intelectuali
Rationalitate Convingere
Orientare spre rezolvarea de | Pionierat

probleme

Consideratia . i
individualizata Aprecierea celorlalti
Atentie spre propria persoana | Incurajare
Mentoring Invatare

Ascultare activa
Insufletire (Empowerment)

Ascultare activa
Insufletire (Empowerment)

Dupa cum se poate observa si din tabelul
1, autorii Stone, Russell si Patterson sustin ca
cele mai mari asemandri le regasim in
componenta atributelor ,Consideratia
individualizata” si ,,Aprecierea celorlalti”.
Totodata, identificam asemanadri si in tipul de
LInfluentd” exercitata: la servant leadership
accentul cade pe elementul de ,servire a
discipolilor” iar la cel transformational pe
carisma cu care este Tnzestrat liderul.

3. PORTRETUL LIDERULUI 1IN

CELE DOUA ABORDARI ALE
LEADERSHIP-ULUI
Tn literatura de specialitate Tntalnim

adesea liderul definit ca persoana care are
discipoli si care este recunoscuta ca atare de
citre acestia si urmatd de bundvoie. Precum
si afirmatia demonstrata: ,,liderii se pot forma
sau sunt innascuti”.

Abordarea  liderului  prin  prisma
abilitatilor inndscute (ex: carisma) este una
concludenta dar nu suficientd in a se dezvolta
si forma ca si lider. Precum talentul unui
artist daca nu este cizelat si prelucrat prin
antrenament zilnic, acesta nu va ajunge cu

adevarat sa-si exercite tot potentialul sau. De
aceea, este imperios necesar respectarea §i
insusirea elementelor (trasaturi, abilitati etc.)
pentru a Intreprinde actiuni eficiente si
eficace in relatia de zi cu zi lider-discipol.
Diferentierea majora care se face in
abordarea celor doud forme de leadership
este focalizarea pe lider: orientarea si sursa sa
de putere. Desi ambii lideri sunt orientati spre
binele discipolilor, liderul servant este mult
mai orientat spre a-si arata grija in a fi
serviabil si sdritor Tn a-i ajuta pe ceilalti si,
mai ales, in a transmite si discipolilor acest

comportament.
Sursa de putere a liderului
transformational este datd de influenta

idealizatd (carisma) iar a celui servant de
inclinatia nativa n a-i servi pe ceilalti, in a fi
»primus inter pares” (,,primul Intre egali”).

Liderul servant este cel care transcede
dincolo de interesul propriu, dincolo de
motivatia pentru afirmare si putere (Luthans
si Avolio, 2003) [4]. Cu alte cuvinte, 1i pune
pe ceilalti naintea propriei persoane fiind
orientat spre ,,marele bine comun”.

De nenumdrate ori, liderul servant, a fost
asociat cu motivatiile religioase. Principiile
aferente servant leadership-ului (centrarea pe
individ si a practicilor etice) vin sd confirme
aceasta asociere si devin foarte relevante si
de mare folos organizatiilor hoteliere care
slujesc relatiei gazda-oaspete, cat si in
industria automotive, in care munca in echipa
si coordonarea acesteia de catre un lider este
esentiala.

Facand o scurta recenzie a celor mai
proeminenti cercetatori ai literaturii de
specialitate care au inifiat si scris despre
lideri si leadership-ul servant, se pot
identifica cele mai des intélnite caracteristici
ale liderului servant dupa cum urmeaza:

Greenleaf (1970):

a) ,,primul intre egali”- ,primus inter
pares”

b) liderul servant este persoana care
daca vrea si i se serveasca va trebui
sa serveasca prima (the one who
wants to serve, to serve first) liderul
servant este cel care 1si ofera
ajutorul/serviciul si abia apoi se
asteapta la acelasi comportament

C) calitate  principala  ,ascultarea
activd” pentru a identifica nevoia
persoanei 1n cauza si ulterior a adresa
intrebari




d) doar un lider servant autentic si nativ
poate reactiona automat; pentru
orice problema pune accent pe
,,ascultarea activa intai de toate”

Patterson (2003):

a) accentueaza componenta etica a
liderului servant / serviabil: ,.face
lucrurile bune, la timpul potrivit
avand intentii bune[10]

b) ofera o dragoste agape, actioneazi cu
umilinta, este altruist, vizionar, de
incredere, insufleteste discipolii, este
serviabil [5]

Farling (1999): servant liderului isi are
sursa puterii si in valorile spirituale dobandite

[4].

Bass (1985) afirma ca in mare parte
comportamentul liderului transformational
este ghidat de urmatoarele elemente unice ce
se intercoreleaza si conduc la performanta
individuala si de grup:

a) influenta idealizata (rol carismatic);

b) motivatie inspirationala (depistarea si

transmiterea viziunii);

C) stimularea cognitiva (promovarea

creativitatii si inovatiei);

d) consideratia individualizata

(coaching si mentoring) [1].

Astfel, acest lider este acea persoand care
prin atitudinea s$i comportamentul sau
carismatic transforma si schimba
comportamentul si chiar viata discipolilor sai
formandu-le  angajamentul in  vederea
atingerii obiectivelor personale si
organizationale.

Atat liderul transformational cat si cel
servant sunt doud noi categorii de lideri
necesari oricarui domeniu in care se pune
accent pe confortul, satisfactia angajatilor sai
si pe satisfactia si fidelitatea clientilor sai.

4. ARGUMENTE CE SUSTIN
FEZABILITATEA ACESTOR
CONCEPTE N ANUMITE
CONTEXTE ORGANIZATIONALE

4.1 Industria ospitalitatii — industria
hoteliera

Leadership-ul serviabil este vazut ca o
noud forma de Ileadership ce trebuie
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implementata frecvent in industria hoteliera.
Daca s-ar studia mai mult empiric fara
indoiala rezultatele ar fi “modeste”, deoarece
managerii nu sunt orientati spre schimbare si
spre a dobandi caracteristica de lideri. Un
prim pas trebuie facut in sfera pregatirii si
formarii liderilor serviabili prin
implementarea a unor programe de
constientizare a necesitatii si  dobandirii
insusirii trasaturilor acestor lideri. Fara
acestea relevanta valorii adaugate ce s-ar
aduce prin servant leadership industriei
hoteliere isi reduce din esenta.

Totusi regasim si lideri hotelieri care sunt
orientati spre serviabilitate si care o presteaza
fara efort prea mare chiar prin natura muncii
lor. Acesta este un motiv in plus pentru care
servant leadership-ul trebuie sa fie din ce in
ce mai prezent in stilul de leadership al
managerilor sau al liderilor hotelieri.

Cele mai dese cercetari empirice din
ultimele 2 decenii sunt aferente stilului de
leadership transformational. Studii din tari
precum Australia, Canada, Turcia, China au
dovedit faptul ca leadership-ul
transformational este cel mai frecvent,
eficace si destul de potrivit in industria
ospitalitatii (hoteliera in special). Printre
motive se enumerd: interactiune frecventa
angajat — client — servicii de inaltd calitate,
spontaneitate  1Tn  actiunile  Intreprinse,
competente interpersonale specifice,
abilitatea de a fi capabil sd lucreze cu
angajati din diverse tari §i sa-i conducd la
indeplinirea  obiectivelor  personale  si
profesionale luand n calcul
multiculturalitatea.

Un studiu relevant in acest sens a fost
intreprins de Tracey si Hinkin (1994) care a
avut ca si scop cercetarea rezultatelor
excelente obtinute de catre managerii din
hoteluri  prin  practicarea leadership-ului
transformational. Totodatd au urmarit
utilitatea instrumentului de evaluare scalari a
leadership-ului, Chestionarul Multifactor al
Leadership-ului (1998) [8]. Un alt studiu
realizat de R.A. Clark Hartline si Jones
(2009) asupra angajatilor din prima linie
dintr-un  hotel, evidentiaza faptul ca
motivarea si satisfactia sunt valorile cele mai
importante pentru acestia si care trebuie
inspirate si 1mpartagite de catre liderul
transformational [11].

Tn concluzie, atat leadership-ul
transformational cat si cel servant/serviabil,
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nu se exclud reciproc ele putand fi observate
alternativ. la unele persoane lideri. De
accentuat in cercetarea de fata este elementul
de »empowerment” (Imputernicire,
insufletire) prin leadership-ul
transformational (relatia dintre LT si dorinta
angajatilor pentru empowerment in hoteluri).
Pornind de la aceste studii empirice
argumentele care vin sd sustind necesitatea
abordarii si implementarii unui leadership
servant si transformational sunt urmatoarele:

e intensitatea contactului dintre
personalul angajat si client (turist)

e importanta atitudinii personalului cu
clientul si relevanta unei ghidari din
partea liderului in aceastd privintd
(liderul este modelul pe care discipolii
il urmeaza)

e motivarea, insufletirea si satisfacerea
personalului

4.2 Industria automotive

In industria automotive cel mai mare
impact 1l detine tehnologia. Odata cu aceasta
0 importantd majora o au oamenii, ca sigura
resursa a organizatiei ce poate aduce un plus
de valoare prin creativitatea si inventivitatea
caracteristice ei.

Un alt specific al acestei industrii, Tn
special in aria Dezvoltarii si Cercetdrii, este
munca in echipa.

Echipele performante sunt caracterizate de
abilitatea de a executa sarcini extraordinare si
de a obtine rezultate extraordinare cu oameni
obignuiti. Pentru aceasta oamenii obignuiti
trebuie sa aibd libertatea de a face lucruri
extraordinare. Prin libertate se intelege o
motivatie puternica de a participa la intregul
proces iar climatul organizational sprijind
acest lucru. Ei ar trebui sd se simta
imputerniciti sa faca acest lucru [12].

Murel i Meredith considera ca
imputernicirea este influenta reciproca, este o
distributie  creativa a  puterii, este
responsabilitate Tmpartdsitd, este vitala si
furnizoare de energie, este inclusiva,
democratici si de lungd durati. In
consecinta, Tmputernicirea este totodata si o
actiune, un proces de crestere si dezvoltare a
indivizilor, echipelor §i organizatiilor, in timp
ce acestea Incearcd sd aducd un plus de
valoare produselor si serviciilor pe care
organizatia le livreazda, bazandu-se pe
promovarea inovatiilor i a Tnvatarii continue.

Bibu N. (2007) afirma ca procesul de
Tmputernicire al unei echipe este orientat spre
indeplinirea unei sarcini intr-un mod inovativ
[13].

Bennis W. spunea cd  echipele
extraordinare au  nevoie de lideri
extraordinari. Dar valoarea extraordinara a
unei echipe deriva din oamenii straluciti.
Echipele extraordinare nu exista fara lideri
extraordinari.

Un studiu recent intreprins de Barzin
Liubita intr-una dintre organizatiile din
industria automotive din Romania a relevat
faptul leadership-ul transformational este
practicat, recunoscut si contribuic la
angajamentul afectiv si normativ  al
membrilor organizatiei [14].

S-au testat cele cinci dimensiuni ale
leadership-ului  transformational: atribute
idealizate, comportamente idealizate,
motivatie inspirationald, stimulare
intelectuala, apreciere individuald din
perspectiva autoevaludrii si a heteroevaludrii
(evaluarea subordonatilor). Din aceasta
perspectiva, autoarea a concluzionat in urma
interpretarii rezultatelor obtinute cd pentru
fiecare dimensiune nivelul autoevaluarii este
mai ridicat decat cel la care liderul este
perceput de catre subordonati.

Din acest studiu, Tn mod teoretic doar am
putea deduce ca intr-adevar, leadership-ul
transformational poate sa contribuie la
rezultatele organizationale prin implicarea si
dezvoltarea angajamentului membrilor, dar
leadership-ul servant aduce ceva in plus, in
special in cadrul muncii in echipa:

e credibilitate i competenta

e convingere

e fincurajare

e delegarea puterii

e punerea individului/a
subordonatului Thaintea

obiectivului organizatiei
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