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Abstract

The Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ), in its latest version (5X), is a complex
instrument, created in order to offer (1) a valid measurement of the transformational, transactional

and passive components of leadership and also (2) as accurate a profile as possible for a person’s

leadership potential and leadership-related behavior. The MLQ has been often used in laboratory
and field researches, being an adequate, very useful tool for selection, transfer, promotion,

development and counseling of individuals, groups or organizations. Various forms of the MLQ
have been used in more than 30 countries, in industrial organizations, hospitals, religious
institutions, military organizations, governmental agencies, universities, primary and secondary
schools. It has been demonstrated that the efficiency of the MLQ remains constant, no matter if the
leader is evaluated by his direct superiors, subordinates, co-workers or customers. An outstanding
advantage of the MLQ is thus the possibility of 360° usage (with parallel forms of for self-

evaluation and peer-evaluation).

The adaptation of the MLQ started in Romania in 2005. This paper presents a pilot study on the
self-evaluation form of the MLQ. A pilot sample of 229 participants was used, comprising medium-
level and top managers, recruited from different corporations in Bucharest. Primary statistics,
reliability, interscale correlations and the factor analysis of the MLQ are being presented and
discussed, contrasted with the results reported by the original authors on USA samples. The
results of these preliminary studies are encouraging, indicating that, in spite of an obvious need of
extra research, the Romanian MLQ is an effective tool so far.

Key-words: transformational leadership, transactional leadership, Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ)

Rezumat

Chestionarul Multifactorial de Leadership (MLQ), n versiunea sa cea mai recentd (Forma 5X)
este un instrument complex, dezvoltat atdt cu scopul de a oferi o dimensiune clard a
componentelor transformationale, tranzactionale si celor de tip pasiv/evitant ale leadershipului,
cat si pentru a oferi un profil cat mai complet al performantelor unui candidat si al potenfialului sdu
de leadership. MLQ este unul din instrumentele de leadership cel mai des folosite Th cadrul
cercetdrilor de teren si de laborator, fiind un instrument adecvat gi foarte util in activitafi de
selecfie, transfer, promovare, dezvoltare si consiliere individuald, de grup sau organizafionald.
Numeroase forme ale MLQ au fost folosite Tn peste 30 de fari in organizafii industriale, spitale,
institufii religioase, organizafii militare, agenfii guvernamentale, facultdfi, scoli primare i
gimnaziale. S-a demonstrat cd MLQ este la fel de eficient, indiferent daca leaderul este evaluat
de superiori direcfi, colegi, subordonafi directi sau colaboratori (inclusiv clienfi). Un avantaj
marcant al MLQ il constituie faptul cd poate fi administrat in forma 360° pentru acest c hestionar,
existand forme paralele de auto-evaluare si de hetero-evaluare.
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In Romania, adaptarea MLQ a inceput in anul 2005. Prezentul studiu este o pilotare a
chestionarului In forma sa de auto-evaluare, pe un esantion pilot de 229 de participan{i, cu funcfii
de conducere, plasafi la nivel mediu si de top in corporafii din Bucuresti. Sunt prezentate,
comparativ cu aceleasi statistici raportate de autori pe esantioane din SUA, indicii statistici
primari, caracteristicile de fidelitate ale scalelor, corelafiile interscale si analiza factoriald a itemilor
testului. Rezultatele acestei pilotdri si cercetdri preliminarii sunt incurajatoare, semnaland, n
ciuda necesitéafii clare de efort suplimentar dedicat adaptérii finale a chestionarului in Roméania,
faptul ca traducerea si adaptarea MLQ este pand la acest moment un succes.

Cuvinte cheie: leadership transformafional, leadership tranzactional, Chestionarul Multifactorial

de Leadership, MLQ

Introducere

In ultimii 40 de ani, cercetérile care
explica fenomenologia leadership-ului si,
subsecvent, teoriile rezultate din aceste
cercetari, s-au centrat preponderent pe
descrierea  eficientei Tn conducere ca
manifestare a comportamentului ,corect” dintr-
o diada de posibile comportamente. Discutam
astfel de leadership autocrat sau democrat, de
luarea decizilor Tn mod directiv sau
participativ, de centrarea pe sarcina sau
centrarea pe relatie, comportament de initiere
sau comportament de apreciere etc. In ciuda
succesului lor partial de a explica leadershipul
si de a prezice si dezvolta eficienta leaderilor,
aceste explicatii par astazi nu doar incomplete
ci poate si usor simpliste. O concesie tarzie a
fost facuta in aceste aprecieri extremizate
variabilelor situationale, care ar putea fixa
cadrul pentru a considera una sau alta dintre
entitatile unei diade ca fiind cea corecta:
situatia ,dicteaza” daca un stil autocrat sau
unul democrat este mai eficient si astfel poate
fi considerat ,corect”. Aceasta schimbare de
perspectiva dinspre stil pur Tnspre un stil
adaptat situatiei, a marcat Tnceputul noilor
teorii in leadership (Bass, 1990).

Tendinta de a intelege
comportamentul managerial centrat pe o gama
mai larga de stiluri de leadership, numit de
catre House si Podsakoff (1994) leadership
exceptional, coincide nu doar cu o schimbare
naturala Tn paradigma in care se realizeaza
studiile ™n domeniul conducerii, ci si cu
mutatiile radicale care au loc Tn natura muncii.
Aceste schimbari in natura sarcinilor de
munca, au transformat cerintele pe care
organizatile le au de la leaderi, astfel Tncéat
conducatorului actual i se cer nu doar lucruri
fundamental diferite decat in urma cu una sau
doua decade, ci si comportamente mai variate
si mai versatile.
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Chiar daca asupra modalitatilor de manifestare
a acestui stil de leadership se poarta in
continuare discutii extensive, care genereaza
un volum impresionant de cercetari empirice,
exista astazi totusi consens in comunitatea
stiintifica privind cel putin denumirea si
fundamentul acestui comportament: leadership
transformational. Aceasta denumire
(,leadership transformational”) fixeaza in
acelasi timp ruptura paradigmatica fata de
practicile de leadership preferate si promovate
n trecut, bazate pe conducere ca tranzactie si
numite Tn consecinta leadership tranzactional.

In aceasta lucrare va fi prezentat pe
scurt modelul teoretic al leadershipului
tranzactional, dupa care analiza se va
concentra pe MLQ, care este instrumentul
consacrat pentru masurarea componentelor
acestui model, vizualizdnd caracteristicile
psihometrice care sunt asociate masurarii
componentelor modelului leadershipului
transformational, cu un accent deosebit pe
situatia acestor indici pentru populatia
Romaniei.

Leadership transforma tional vs.
tranzac tional

Leadership-ul transformational a fost
prima oara diferentiat de leadership-ul
tranzactional de catre Downton (1973), pentru
a explica diferentele  dintre leaderii
revolutionari, rebeli, reformatori si cei obisnuiti.
Totusi, conceptualizarea propusa de Downton
nu a fost remarcata pana in momentul aparitiei
in 1978 a lucrarii lui Burns despre leaderii
politici. Conform Iui Burns (1978), leaderii
politici tranzactionali isi motivau colaboratorii i
electoratul dandu-le recompense n schimbul
serviciilor prestate:
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“[Leaderii tranzacfionali] isi abordeaza asociafii din
perspectiva schimbului: se urmdreste schimbarea
unui lucru pe altul - a locurilor de muncé pentru
voturi sau a subvenfilor pentru contribufii la
campanii.  Asemenea tranzacfi  Tnglobeazd
majoritatea relafilor dintre leaderi si asociafi, in
special in grupuri politice, Tn parlament si partide” (p.
3).

O conceptualizare similara cu cea a lui
Burns a realizat Zeleznik (1977) privitor la
managerii din organizatii comerciale.
Concluziile analizei lui Zeleznik (1977) cu
privire la manageri au concordat si cu
diferentierea facuta de Burns fintre liderii
transformationali si cei tranzactionali. Conform
acestui autor, managerii/leaderii tranzactionali
analizeaza nevoile colaboratorilor lor si
stabilesc pentru ei teluri bazadndu-se pe ceea
ce se poate astepta n mod rational de la
acestia.

Bass (1985a, 1985b) a extins definitia
leaderului tranzactional de la mediul politic si la
alte sectoare (militar, industrial, public si
educational). Urméand cadrul trasat de Burns,
el i-a descris pe acesti leaderi ca fiind cei care
identifica ceea ce asteapta de la munca
subalternilor si incearca sa se asigure ca
primesc acele lucruri, adecvand aceste cerinte
si asteptari la performantele care pot fi
asteptate in mod realist de la cei din jur; ofera
recompense si promisiuni de recompensa in
schimbul unor eforturi corespunzatoare si nu
neaparat in schimbul rezultatelor asteptate. Ei
raspund nevoilor si dorintelor celor cu care
lucreaza atata timp cat acestia isi indeplinesc
sarcinile.

Spre deosebire de cel tranzactional,
leaderul transformational nu doar recunoaste
nevoile subalternilor, ci si incearca sa le
dezvolte de la niveluri inferioare catre niveluri
superioare de maturitate si integrare a eului.

Leaderii  transformationali  implica
persoana din toate punctele de vedere, in asa
fel Tncat angajatii sunt ei ingisi dezvoltati pentru
a deveni leaderi. Acest tip de leadership poate
aparea ca o influentd manifestata de sus n jos
(cel mai usor de perceput), dar apare si la
acelasi nivel intre doi angajati care se afla pe
aceeasi treapta ierarhica si, de asemenea, de
jos 1n sus, de exemplu atunci cand o persoana
isi influenteaza superiorul ierarhic in asa fel
incat acesta sa-si reconsidere obiectivele
imediate, sau chiar aspecte mai profunde, cum
ar fi misiunea sau viziunea pe care le
urmareste.

in concordanta cu cercetarile lui Burns
(1978), Bass (1985a, 1985b) a descris leaderii
transformationali ca fiind aceia care cresc la
nivelul celorlalti (subordonati, colegi, sefi)
gradul de constientizare a importantei atingerii
obiectivelor si a importantei strategiei utilizate
pentru atingerea respectivelor obiective. De
asemenea, acesti leaderi incurajeaza angajatii
sa treaca de interesul lor individual si sa vada,
dincolo de acesta, binele echipei, al
organizatiei sau al politicii generale in care se
incadreaza (accentul fiind pus pe interese si
scopuri supraordonate). Totodata, leaderul
transformational este cel care dezvolta nevoile
angajatilor legate de realizari, autonomie,
afiliere, impingandu-le spre niveluri mai inalte
atat in plan profesional cat si extraprofesional.

Leadershipul transformational i
incurajeaza pe ceilalti sa se dezvolte si sa
obtina performante dincolo de asteptarile
normale, facand posibil acest lucru si printr-un
exemplu personal de efort sustinut si sacrificiu
in realizarea misiuni. De asemenea,
subordonatii ajung sa se identifice mult mai
mult cu urmarirea misiunii si cu sprijinul pe
care 1l primesc pentru realizarea acesteia. In
cadrul acestui proces de identificare personala,
nivelul  lor motivational este  crescut,
autoeficacitatea este marita si disponibilitatea
lor de a accepta provocari iesite din comun
este mult mai mare (Shamir, 1990).

Leadershipul transformational
genereaza astfel incredere, respect si o dorinta
de a lucra in echipa, alaturi de alti oameni, cu
scopul realizarii acelorasi obiective.

In continuare va fi prezentata diferenta
intre  concluzile asupra leadershipului
transformational si cel tranzactional intre Burns
(1978) si Bass (1985), considerand absolut
necesara parcurgerea celor doua viziuni
asupra acestui fenomen pentru a Tntelege
fundamentele teoretice ale MLQ.

Inspirat de cercetarile lui Burns (1978)
asupra leadershipului, Bass (1985) a transferat
conceptul de leadership transformational in
context organizational sustinand, in contrast cu
parerile  lui  Burns, ca leadership-ul
transformational completeaza leadership-ul
tranzactional.

Autorul a propus un model (Bass,
1985) pentru relatia dintre leadership-ul
transformational si cel tranzactional, incercand
sa ofere o modalitate de predictie a efectelor
comportamentului leaderului asupra satisfactiei
angajatilor si  asupra  altor rezultate
organizationale. Mai exact, s-a Tncercat
demonstrarea concluziei ca manifestarile
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transformationale nu pot Tnlocui complet pe
cele tranzactionale, dar ca, atunci cand ele
sunt prezente, sunt responsabile de variatii
unice in nivelurile de performanta, care se
prezinta astfel mai ridicate, si deseori chiar cu
mult, peste acelea cauzate de leadership-ul
tranzactional activ. Dovezi empirice ale acestei
ipoteze de lucru au inceput sa apara cu
rapiditate, fiind oferite pentru prima data de
Waldman si Bass (1986), care au evidentiat
statistic acest efect de completare in cadrul
unor esantioane variate de manageri industriali
si de ofiteri ai armatei americane.

In baza acestei noi paradigme, mai
complete si mai versatile, despre duetul
tranzactional/transformational in  comporta-
mentul de leadership, acesta a fost analizat la
aproape toate nivelurile organizationale, in
domenii industriale, educationale, guverna-
mentale si militare (Avolio & Yammarino, 2002;
Avolio, Bass & Yung, 1996; Avolio & Bass,
1988a; Bass & Avolio, 1993, 1994; Boyd,
1988; Deluga, 1988; Koh, 1990). Evident,
aceste studii au demonstrat existenta fintr-o
anumitd masura atdt a leadership-ului
transformational, cat si a celui tranzactional, la
toate nivelurile diferitelor organizatii private,
nonprofit si militare. O rezultanta interesanta si
neasteptata a acestor studii a fost aceea a
identificarii unor leaderi transformationali nu
doar la nivel de top management, ci si printre
managerii de proiect fara functie de
supervizare si a celor din cadrul nivelurilor
celor mai de jos ale managementului.
Important este Tnsa ca studiile demonstreaza
posibilitatea ca deseori, in situatii diferite,
acelasi leader sa manifeste atat un leadership
tranzactional, cat si unul transformational,
punand astfel bazele empirice pentru a
considera ca aceste doua tipuri de conducere
se manifesta in grade diferite de-a lungul
timpului.

in  consecintd, modelul integrativ
propus de Avolio si Bass (1988) si Bass si
Avolio (1990) nu vine sa inlocuiasca pleiada de
concepte propuse de studiile in leadership, ci
ofera cadrul integrativ al acestor concepte,
stipuland o eficienta superioara nu pentru un
tip sau altul si nici pentru un tip sau altul Intr-o
situatie sau alta, ci aratand ca eficienta
superioara a comportamentului de conducere
apare atunci cand leaderul este suficient de
versatil Tncat in situafii diferite sa-si poata
asuma roluri diferite, din intreaga gama (,full
range”) a acestor posibile manifestari. Autorii
amintiti au numit aceasta situatie ,full range
leadership” - "o gama completa de leadership".
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Tn urma stipularii formale a acestei noi
paradigme, au Tnceput cu rapiditate sa apara
instrumente psihometrice pentru masurarea
"gamei complete" de stiluri de leadership
(Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003;
Bass & Avolio, 1994). In acest context a fost
dezvoltat si MLQ.

Cercetarea pentru pilotarea primar a
a MLQ Tn Romania

Studiile preliminare de adaptare a
MLQ au demarat in anul 2005, prin prima
incercare de traducere. In aceastd prima
varianta de traducere a MLQ s-a apelat la o
traducere a itemilor in contextul scalei,
efectuatd de catre experti, nefiind utilizata
procedura clasica de traduceri si retroversiuni
consecutive de catre subiecti naivi. De
asemenea, adaptarea s-a concentrat intr-o
prima faza doar asupra formei de auto-
evaluare a chestionarului, numita si ,forma
leader”.

1. Instrument utilizat: Chestionarul
Multifactorial de Leadership (MLQ)

Conceptualizarea initiala a modelului
leadershipului  tranzactional/transformational
prezentat de Bass (1985) includea sapte
factori de leadership (Carisma, Leadershipul
Inspirational, Stimularea intelectuala,
Aprecierea Individuala, Recompensa
Situationala, Managementul prin Exceptie si
Laissez-Faire). Factorii Carismatic Si
Inspirational corelau puternic, dar erau diferifi
din punct de vedere conceptual. Corelatia
acestor doi factori a infirmat la nivel empiric
modelul, iar dovezi pentru o structura de cinci
factori care sa combine Carisma si Leadership-
ul Inspirational au fost prezentate de Bycio,
Hackett si Allen (1995) pentru prima forma a
Chestionarului Multifactorial de Leadership
(MLQ Forma 1). Totusi, Bycio, Hackett si Allen
(1995) au notat cateva rezerve privitoare la
descoperirile lor care indicau ca: "Desi per
ansamblu analiza factoriala tinde sa sustina
existenta a cinci componente de leadership,
factorii transformationali coreleaza puternic si,
mai important, ei nu au, Tn general, relatii de
diferentiere puternica cu variabilele rezultat” (p.
474).

Versiunile anterioare ale MLQ au fost
criticate de o seama de autori (Hunt, 1991;
Smith & Peterson, 1988; Yuki, 1994, 1999) si
pentru ca structura factoriala propusa de autori
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nu a putut fi reprodusa de toate cercetarile
ulterioare. Bass si  Avolio (1993) au
concluzionat, dupa trecerea 1n revista a
studiilor empirice anterioare realizate cu MLQ,
ca:

"Structura factoriala initiala prezentatd de Bass
(1985) reprezinta, totusi, atat din punct de vedere
conceptual, cat si, Tn mare masura, din punct de
vedere empiric, factorii leadership-ului
transformational, tranzactional si laissez-faire. A
devenit Tnsa evident ca structura conceptului este
mai complexa decét a fost propus initial, ceea ce va
duce curand la Tmbunatatiri ale instrumentului” (p.
61).

La aceste presiuni, din 1985 s-au
operat mai multe actualizari ale MLQ. De la
modelul initial cu sapte factori propus de Bass
(1985) s-a ajuns la evidentierea céatorva factori
aditionali si astfel au aparut versiuni actualizate
ale MLQ, mult mai robuste din punct de vedere
factorial (Bass si Avolio, 1993, 1994). Unii
factori noi, care se regasesc n scalele noi ale
chestionarului, acopera elementele atributive
legate de stilul transformational al leaderului,
fiind bazati pe distinctia dintre
comportamentele carismatice idealizate si
caracteristicile  atribuite  leaderului.  De
asemenea, Managementul prin exceptie este
impartit in  doua scale diferentiate:
Managementul prin Exceptie Activ (MBEA) si
Managementul prin Exceptie Pasiv (MBEP).

Dupa o munca sustinuta, forma
actuald a MLQ are noua scale de evaluare a
caracteristicilor leaderului si, intr-adevar, din
punct de vedere empiric, aceste noua scale se
evidentiaza cu mare claritate ntr-o structura
factoriala cu noua factori. Ele reprezinta mai
degraba o Tncercare de a defini intr-un mod
mai clar constructele asociate cu stilul si
comportamentele de leadership care
reprezinta ceea ce Avolio si Bass (1991) au
numit “o gama completd” de leadership.
Aceasta gama completa include la un pol
aspecte ale leadership-ului transformational,
adaugandu-le celor care sunt evitante sau
transformationale, la celalalt pol.

Forma 5X a MLQ a fost utilizatd n
peste 300 de programe de cercetare, dizertatii
doctorale si teze de masterat peste tot in lume.
Versiunea curentd a MLQ a fost tradusa, de
asemenea, in spaniola, portugheza, italiana,
franceza, germana, norvegiana, suedeza,
ebraica, turca, araba, chineza, tailandeza si
coreeana pentru utilizari In diverse evaluari si
in proiecte de cercetare si dezvoltare. Utilitatea
adaptarii acestui chestionar pentru utilizatorii
de limba romana este evidentd, MLQ

reprezentand un instrument extrem de util atat
in detectarea leaderilor eficienti, performanti,
cat si In dezvoltarea de astfel de leaderi in
contextul organizational roméanesc.

Chestionarul Multifactorial de
Leadership (MLQ) in versiunea sa cea mai
recenta (Forma 5X — forma scurta) contine 45
de itemi, care se scoreaza in 12 scale: noua
scale si subscale evalueaza comportamentele
de leadership, iar trei scale masoara
performanta si rezultatele asociate acestor
comportamente.

Primele noua scale contin fiecare cate
patru itemi, care identifica si masoara
comportamente de leadership si de eficienta
fundamentale, despre care s-a stabilit n
cercetari anterioare ca sunt strans legate de
succesul individual si de cel organizational.
MLQ surprinde astfel o arie mai vasta de
comportamente de leadership, de la cel de tip
laissez-faire pana la cel idealizat. In cadrul
primelor noua scale ale MLQ, itemii din cadrul
aceleiasi scale coreleaza puternic intre ei, dar
coreleaza cét se poate de putin cu itemii
celorlalte opt componente.

MLQ diferentiaza insa, in acelagi timp,
leaderii eficienti de cei ineficienti, caci contine
de asemenea noua itemi, Tmpartiti pe trei
scale, care evalueaza rezultatele leadership-
ului asupra subordonatilor. Putine instrumente
de leadership includ atat itemi pentru
leadership, cat si pentru rezultatele acestuia.
Includerea ambelor aspecte permite
compararea, pe baza aceluiasi instrument, a
aptitudinilor de leadership demonstrate de o
persoana, cu performantele manageriale
obtinute de respectiva persoana,

Exista o serie de diferente intre forma
scurta si cea lunga a MLQ. Varianta extinsa a
MLQ (5X — forma lunga) are 63 itemi, adica doi
itemi Tn plus pentru fiecare componenta, care
tind sa se rasfranga asupra a mai mult de un
singur stil, de exemplu itemii transformationali
din cadrul unei scale coreleaza si cu alte scale
transformationale. Desi MLQ (5X - forma
lungd) este un instrument foarte util pentru
training si coaching, forma scurtda a MLQ este
mai utila pentru studii empirice si de cercetare.

Pentru evaluarea itemilor MLQ,
evaluatorul utilizeaza o scala cu cinci puncte,
de la 0 la 4, care estimeaza frecventa
comportamentului descris prin fiecare item pe
baza unei liste de ancore care a fost testata
initial si furnizata de Bass, Cascio si O'Connor
(1974). Ancorele pentru cei cinci pasi ai scalei
de evaluare din MLQ sunt prezentati astfel:
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0=Deloc, 1=Foarte rar, 2=Céateodata, 3=Destul
de des, 4=Frecvent sau chiar intotdeauna.

In medie, completarea chestionarului dureaza
aproximativ 15 minute. Respondentii ar trebui
sa aiba o aptitudine de a citi comparabila cu
cea a unui adolescent de clasa a noua (14-15
ani), cu toate ca MLQ a fost folosit de-a lungul
timpului si Tn organizatii cum ar fi institutiile de
corectie, unde unii respondenti aveau o
aptitudine de a citi mai mica decét cea indicata
de autori (Crookall, 1989). In aceste cazuri,
personalul care administreaza MLQ, poate citi
itemii testului cu voce tare.

Scalele Chestionarul Multifactorial
de Leadership (MLQ)

Asa cum anticipam mai sus, scalele
MLQ sunt structurate in patru categorii —
primele  trei masoara  comportamentul
leaderului, cea de-a patra evalueaza
rezultatele leadershipului, fiecare scala
grupénd, in componenta sa un anumit numar
de scale/subscale. Avem astfel, ca si categorii
distincte, urmatoarele:
1. scalele transformationale (includ cinci
scale/sub-scale);
2. scalele tranzactionale (compuse din
doua scale);
3. scalele de comportament pasiv/evitant
(doua scale);
4. scale care masoara rezultatele
leadershipului (integreaza trei scale
distincte).

SCALELE TRANSFORMA TIONALE masoara
caracteristicile de leadership transformational,
care este inteles ca proces de influentare, de
schimbare a modului Tn care angajatii (colegi,
subordonati) constientizeaza ceea ce este
important si de determinare a acestora de a
avea O noua perspectiva asupra propriei
persoane, asupra sarcinilor de munca si
oportunitatilor si  provocarilor din cadrul
mediului lor.

II.  Influenta Idealizata: atribute si
comportamente ( Idealized Influence:
Attributes and Behaviors). Scala, notata cu
LI, identifica prin scorurile sale mari leaderii
admirati, respectati si carora li se acorda
incredere. Cei care-i urmeaza, se identifica cu
astfel de leaderi si doresc sa fie cat mai
asemanatori cu ei. Printre lucrurile pe care un
leader le face pentru a castiga Tncredere din
partea subordonatilor este si tendinta de a
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pune nevoile acestora naintea nevoilor sale
personale. Leaderul impartaseste riscurile cu
subordonatii si  este  consecvent 1n
comportamentele sale care se bazeaza pe
etica, principii si valori impartasite. Aceasta
scala este impartita in doua subscale, anume
Atribute Idealizate (IA) si Comportamente
Idealizate (IB).

H(A). Atribute Idealizate ( Idealized
Attributes). Scala de Atribute Idealizate
detecteaza prin scorurile sale mari capacitatea
unei persoane de a exercita influenta,
inspirand putere, trezind mandrie in randul
.adeptilor” sai, asigurand si oferind incredere,
trecand peste interesele” individuale 1n
favoarea celor de grup si servind drept model
de referinta celor care-i urmeaza. Scala pune
accent pe faptul ca scorurile mari identifica
persoane carora cei din jur le atribuie calitafi
idealizate si nu neaparat pe faptul ca ele ar
poseda respectivele calitati. Aceste persoane
trezesc mandrie Tn altii, actioneaza in asa fel
incat sa trezeasca respectul celorlalti pentru ei
si afiseaza un sentiment de fincredere si
putere.

[I(B). Comportamente Idealizate ( Idealized
Behaviors). Aceasta scala evidentiaza prin
scorurile sale mari tendinta de a manifesta
comportamente ideale, cum ar fi ascendenta,
dominanta, constiinciozitatea, autocontrolul,
judecata morala Tnalta, optimismul, eficienta.
Persoanele cu scoruri mari la aceasta scala
vorbesc despre valorile si credintele lor cele
mai importante, accentueaza necesitatea
atingerii unei finalitati (dezirabile), iau n calcul
aproape Tntotdeauna consecintele morale si
etice ale deciziilor lor si accentueaza, de
asemenea, importanta construirii unui sens
,colectiv’, Timpartasit de toti, privind misiunea
echipei sau grupului.

IM. Motiva tia inspira tionala (Inspirational
Motivation). Leaderii cu scoruri mari la
aceasta scala se comporta intr-o maniera
motivatoare pentru cei din jur, dand
semnificatie muncii si descoperind provocarea
in activitatea proprie si a celorlalti. Ei
stimuleaza spiritul individual, si cel de echipa,
sporesc entuziasmul si, mai ales, optimismul n
randul echipei; leaderul insufla tuturor
incredere ntr-un viitor pozitiv i 1i stimuleaza si
pe ceilalti sa se raporteze pozitiv la viitor.
Acesti leaderi vorbesc cu optimism despre
viitor, au o viziune plina de incredere asupra
viitorului, Tsi exprima increderea in faptul ca
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obiectivele vor fi realizate, accentuand
importanta fiecaruia Tn atingerea acestora.

IS. Stimularea intelectual a (Intellectual
Stimulation). Scorurile mari la aceasta scala
identifica persoanele care stimuleaza si cultiva
inovatia si creativitatea celor din jurul lor. De
obicei reusesc acest deziderat prin incurajarea
celor din jur de a chestiona si pune la Tndoiala
presupuneri si concluzii, de a reanaliza si
reformula problemele cu care se confrunta, de
a aborda situatiile vechi din noi perspective, de
a privi orice situatie din mai multe
unghiuri/puncte de vedere. Aceste persoane
evita ironizarea sau critica publica a greselilor
membrilor echipei, ncurajandu-i astfel sa
experimenteze si sa fie creativi. Acesti leaderi
solicita Tn continuu subordonatilor lor sa
gaseasca noi idei si solutii creative pentru
problemele uzuale, fiind antrenati Tn mod
continuu Tn procesul rezolutiv.

IC. Aprecierea individual a (Individual
Consideration). Persoanele cu scoruri mari la
scala de Apreciere Individuala (IC) acorda
atentie nevoilor de realizare si dezvoltare ale
fiecarui individ, actionand ca un mentor si un
coach (antrenor), alocand timp, efort si resurse
individuale pentru a-i ajuta pe cei din jurul lor
sa creasca, sa se dezvolte. Subordonatii lor Tsi
dezvolta astfel potentialul individual la niveluri
tot mai Tnalte, caci li se creeaza noi oportunitati
de a nvata si sunt parte a unui climat orientat
spre sprijin, Tn care au toate conditiile pentru a
evolua. Astfel de leaderi tind sa recunoasca
diferentele individuale la cei din jur, sub
aspectul nevoilor si dorintelor fiecaruia,
abordeaza fiecare subordonat Tn concordanta
cu potentialul si capacitatile sale, petrec timp
predand si antrenand pe ceilalti Tn dezvoltare
continua - cu accent pe competentele
cheie/punctele forte, tratdndu-i diferentiat pe
cei din jurul lor, ca indivizi si nu doar ca
membri ai grupului.

SCALELE TRANZAC TIONALE masoara
caracteristicile tranzactionale la persoanele
evaluate si anume, comportamentele asociate
cu tranzacti constructive (de exemplu
recompensa situationald) si corective (de
exemplu management prin exceptie).

CR. Recompensa situa tionala (Contingent
Reward). Leaderii cu scoruri mari la aceasta
scala manifesta comportamente caracteristice
unei tranzactii eficiente, si anume tind sa
discute Tn termeni clari cine este responsabil

pentru realizarea obiectivelor de performanta,
clarifica ceea ce o persoana se poate astepta
sa primeasca atunci cand obiectivele de
performantd sunt realizate si Tsi exprima
satisfactia atunci cand ceilalti indeplinesc ceea
ce se asgtepta de la ei. Asadar, acesti leaderi
obigsnuiesc sa clarifice asteptarile si sa
recunoasca meritele celorlalti la atingerea
obiectivelor. Recompensele situationale
reprezintd un instrument important al
leadershipului tranzactional si constau in
rasplata acordata doar atunci cand obiectivele
sunt atinse. Rezultatul obtinut Tn urma unei
astfel de abordari consta n realizarea nivelelor
asteptate de performanta de catre indivizi si
grupuri.

MBEA. Management prin excep tie: Activ
(Management-by-Exception: Active).
Persoanele cu scoruri mari la aceasta scala
sunt acei leaderi care specifica clar atat
standardele pentru complianta, céat si ceea ce
reprezinta performanta ineficienta, si care se
rezuma ulterior la a sanctiona subalternii
pentru posibila nerespectare a acestor
standarde. Acest stil de leadership presupune
monitorizarea atenta a deviatiilor, a greselilor si
a erorilor si apoi luarea de masuri corective cat
mai rapid cu putinta, atunci cand sunt comise
greseli sau abateri de la standard. Leaderii
care practica un management prin exceptie
activ obignuiesc sa tina evidenta tuturor
greselilor, Tsi concentreaza atentia asupra
neregulilor, erorilor, exceptiilor si deviatiilor de
la standarde, precum si asupra tratarii acestor
greseli, plangeri si esecuri.

SCALELE DE COMPORTAMENT
PASIV/IEVITANT (PASSIVE/AVOIDANT
BEHAVIOR). Cealalta forma de management
prin exceptie este mai pasiva si reactiva, ea
descrie leaderi care nu reactioneaza sistematic
la situatiile si problemele cu care se confrunta.
Leaderii pasivi evita sa clarifice neintelegerile,
sa enunte asteptarile si sa stabileasca
obiective si standarde care sa fie realizate de
catre subalterni. Acest stil are de cele mai
multe ori un efect negativ asupra rezultatelor
dorite - opus celui intentionat de leaderul
respectiv. Din acest punct de vedere este
asemanator stilului numit laissez-faire, numit si
“fara leadership”. Ambele aceste tipuri de
leadership pasiv prin exceptie au un impact
negativ asupra subalternilor si angajatilor. Tn
consecinta, ambele stiluri pot fi grupate in
categoria “leadership pasiv-evitat”.
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MBEP. Managementul prin excep tie pasiv
(Management-by-Exception: Pasive). Daca
stilul de leadership activ prin exceptie
presupune monitorizarea atenta a deviatiilor,
greselilor si erorilor si apoi aplicarea, cat mai
rapid cu putinta, a masurilor corective, leaderul
care adera la un management pasiv prin
exceptie nu asteapta doar ca aceste erori sa
apara, ci asteapta efectiv ca problemele sa
devina serioase si grave pentru ca el sa
actioneze. Adeptul convingerii ,daca inca nu s-
a rupt, nu reparam” actioneaza doar atunci
cand lucrurile merg prost si cand problemele
devin cronice.

LF. Management permisiv ( Laissez-faire).
Acest stil de leadership poate fi definit mai
degraba ca stil de non-leadership si se afla la
cealalta extrema de (in)eficienta a stilului
transformational. 1n  cazul leadershipului
permisiv, practic leaderul evita sa-si asume
comportamentul de conducere: nu ofera
informatii subalternilor, nu ofera feedback, este
incapabil de a recunoaste sau satisface
dorintele angajatilor. Persoanele identificate
prin scorurile mari la aceasta scala evita sa se
implice atunci cand apar probleme importante,
sunt absente atunci cand este nevoie de ele,
evita sa ia decizii si obisnuiesc sa aiba o
reactie Tntarziata la probleme urgente.

SCALELE CENTRATE PE REZULTATELE
LEADERSHIP-ULUI. Atat leadership-ul
transformational cét si cel tranzactional sunt
relationate cu succesul grupului. Eficienta
leadershipului este evaluata de MLQ pe baza
modului Tn care evaluatorii Tsi percep leaderii
ca fiind buni motivatori, ca fiind eficienti in
interactiunile de la deferite niveluri ale
organizatiei si ca generand satisfactie cu
metodele de lucru.

EE. Efortul suplimentar ( Extra Effort). Efortul
suplimentar, ca efect al unui leadership
eficient, este acea dorinta a subordonatilor de
a realiza o performanta superioara prin eforturi
mult mai mari, fiind convinsi sa faca mai mult
decét se poate astepta Tn mod legitim de la ei.
Leaderii cu scoruri mari la aceasta scala
amplifica dorinta celorlalti de a reusi si cresc
disponibilitatea acestora de a se stradui mai
mult.

EFF. Eficienta (Effectiveness). Scala de

Eficienta identifica prin scorurile ei Tinalte
leaderii eficienti, judecati astfel prin prisma
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satisfacerii nevoilor profesionale ale celorlalti, a
reprezentarii grupului lor in fata unei autoritafi
superioare, In  satisfacerea  cerintelor
organizationale si, nu n ultimul rand, prin
eficienta intregului grup coordonat.

SAT. Satisfac tia legata de leadership
(Satisfaction with the Leadership). Scala de
satisfactie legata de leadership contine doar
doi itemi si identifica prin scorurile sale inalte
leaderi care genereaza satisfactie
interpersonald n interactiunea cu ceilalti.
Acesti leaderi sunt persoane deschise,
autentice, calde si oneste, capabile sa
genereze si sa dezvolte sentimente de
multumire la nivelul celor cu care lucreaza.

Scalele MLQ sunt construite in concordanta cu
modelul propus de autori (Bass & Avolio, 1990;
Avolio & Bass, 1988) model care ofera o
viziune integrativa asupra numeroaselor
concepte din problematica leadershipului,
accentudnd necesitatea flexibilitati si  a
versatilitatii leaderului in asumarea rolurilor
diferite Tn situatii diferite si practicarea unui
leadership complet, adoptdnd comportamente
din intreaga gama (,full range”) a posibilelor
manifestari de leadership.

2. Participan fi

In prim&vara anului 2006 (aprilie-mai) au fost
culese datele aferente unei prime pilotari in
Roménia. Esantionul este unul de pilotare,
compus dintr-un numar de 229 de subiecti cu
functii de conducere, plasati la nivel mediu si
de top Tn corporatii din Bucuresti. Din acesti
229 de subiecti, 91 (39.74%) sunt femei si 138
(60.26%) sunt barbati. Media de varsta este de
42.6 ani.

3. Rezultate si discu tii

Vom prezenta in cele ce urmeaza date
psihometrice, rezultate din aceasta pilotare in
Roménia a traducerii preliminare a MLQ,
comparativ cu datele desprinse de pe urma
esantionului normativ american si prezentate
de autori In ultima versiune a manualului MLQ
(Avolio & Bass, 2004).

Tabelul 1 prezinta mediile si dispersiile
celor 9+3 scale ale MLQ, calculate pentru
esantionul normativ american si respectiv
pentru esantionul roménesc, pentru acesta din
urma au fost evidentiate si mediile si dispersiile
calculate pe baza sub-esantioanelor de gen.
Se poate observa ca in cazul Roméaniei femeile
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au in medie scoruri mai mari decat barbatii la
scale precum MBEA - Management prin
exceptie activ, MBEP - Managementul prin
exceptie pasiv si LF - Management permisiv, la

toate celelalte scale scorurile mai mari fiind
cele prezentate de leaderii de sex masculin.

Tabelul 1. Indici statistici de start pentru scalele MLQ, in SUA (N=27285) si Romania (N=229)

Scalele Esantion SUA Esantion Roméania
MLQ Masculin Feminin Total
(N=27285) (N=138) (N=91) (N=229)
m (o) m g m g m (o)
11(A) 2.94 .76 271 .59 2.47 .67 2.57 .65
1(B) 2.77 72 3.1 54 2.96 57 3.02 56
IM 2.92 .76 3.07 .58 3.01 .62 3.04 .61
IS 2.78 71 3.27 .45 3.17 .54 3.21 51
IC 2.85 .78 2.97 .61 2.74 .67 2.83 .65
CR 2.87 7 3.1 .59 2.95 .57 3.01 .58
MBEA 1.67 .88 2.38 .81 2.44 71 241 .75
MBEP 1.03 75 1.01 .6 1.27 .68 1.16 .66
LF .65 .67 .65 .51 .87 51 .78 .52
EE 2.74 .86 3.03 .6 2.93 .65 2.97 .63
EFF 3.07 72 2.99 .53 2.93 .49 2.95 .51
SAT 3.08 .83 2.86 74 2.65 .81 2.73 .79
De principiu se arata astfel ca, cel Comportamente Idealizate, IM - Motivatia

putin in esantionul nostru, comportamentul
femeilor din poziti manageriale este mai
inclinat spre componenta tranzactionalda a
leadershipului decat este cazul pentru
managerii barbati. Femeile sunt mai inclinate
spre a mentiona cu claritate standardele pentru
compliantd si comportamentele indezirabile gi
spre a sanctiona ulterior subalternii pentru
nerespectarile acestor principii. De asemenea,
tot femeile manageri par a fi mai inclinate spre
a renunta la monitorizarea atentad a deviatiilor,
greselilor si erorilor si la impunerea din timp a
unor masuri corective, amanand deseori
nejustificat de mult deciziile care se impun intr-
0 anumita situatie. Ele sunt gi mai inclinate
decat managerii barbati s& decada intr-un stil
de management permisiv, In care evita sa-si
asume comportamentul de conducere, evita sa
se implice atunci cand apar probleme
importante, evita sa ia decizii si obignuiesc sa
aiba o reactie intarziata la probleme urgente.
Tabelul 2 expune semnificatia
diferentelor dintre mediile scalelor MLQ,
calculate pe esantioanele american si
romanesc. Se poate observa ca exista un
avantaj pentru managerii romani in ceea ce
priveste prezenta comportamentelor
transformationale comparativ cu cei americani,
in special la scale precum 1(B) -

inspirationala, 1S - Stimularea intelectuala; de
asemenea, tot la managerii roméani, se
constatd gi prezenta in mai mare masurd a
comportamentelor caracteristice leadershipului
tranzactional si a celui pasiv (scalele CR -
Recompensa situationala, MBEA -
Management prin exceptie Activ, MBEP -
Managementul prin exceptie Pasiv gi LF -
Management permisiv). Am putea spune, pe
baza acestor date cd managerii roméni au n
general scoruri mai mari atadt la scalele
transformationale cat si la  scalele
tranzactionale, decat cei americani, insa
atragem atentia asupra faptului ca in cazul
SUA scorurile scalelor sunt calculate pe un
esantion normativ national, pe cand esantionul
romanesc este un esantion de necesitate,
selectat din cele mai competitive industrii si
companii roménesti. Diferentele in favoarea
managerilor romani sunt de asteptat, in acest
caz. Cu toate acestea, este interesant ca
scorurile scalelor de eficientd manageriala,
anume EFF - Eficienta si SAT - Satisfactia
legatd de leadership sunt mai mici pentru
leaderii roméni, in ciuda faptului ca provin din
industrii foarte competitive.

Semnificatia celei mai mari parti a
acestor diferente este relevanta din punct de
vedere statistic, singura scala la care putem
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spune ca leaderii romani au scoruri
nediferentiate de cei americani ar fi scala de IC
- Apreciere individuala. Avansam cu titlul de
ipoteza explicatia ca, desi provin din zone
foarte competitive ale economiei, managerii din
esantionul romanesc nu au comportamente de
valorizare ale celor din jur decat la media

intensitatii esantionului american, care contine
de buna seama si indivizi din zone mai putin
competitive  decat mediul de afaceri:
management educational, cariera militara,
management sanitar etc.

Tabelul 2. Semnificatia diferentelor intre mediile pe scale calculate pe esantioanele american (N=27285) si

romanesc (N=229)

Scalele MLQ SUA Roméania Semnificafie
m o) m o) t p

1(A) 2.94 .76 2.57 .65 7.34 .0001
11(B) 2.77 72 3.02 .56 5.24 .0001
IM 2.92 .76 3.04 .61 2.38 .0172
IS 2.78 71 3.21 .51 9.14 .0001
IC 2.85 .78 2.83 .65 .38 .6988
CR 2.87 7 3.01 .58 3.01 .0025
MBEA 1.67 .88 241 .75 12.68 .0001
MBEP 1.03 .75 1.16 .66 2.61 .0089
LF .65 .67 .78 .52 2.92 .0034
EE 2.74 .86 2,97 .63 4.03 .0001
EFF 3.07 72 2.95 .51 251 .0118
SAT 3.08 .83 2.73 .79 6.35 .0001

Rezultatele obtinute sunt contradictorii fata de
datele anterioare obtinute de autori pe subiecti
americani, rezultate care indicau faptul ca
liderii femei sunt mai transformationali decéat
omologii lor masculini, evaluarile acestora fiind
nsotite si de o mai mare satisfactie si eficienta
in randurile subordonatilor (Bass, Avolio &
Atwater, 1996). Ele pot fi explicate pe baza

unei experiente reduse pentru femeile director
din Roméania, sau prin prisma procentului
redus de manageri femei (mai ales de varf) in
Romania sau printr-o multitudine de alti factori
explicativi care transced scopul nostru actual,
facAndu-ne sa lansam aceastd provocare
pentru studii ulterioare.

Tabelul 3. Fidelitatea scalelor MLQ, calculata pentru SUA si Romania

Scalele SUA Roméania
MLQ (N=3755) (N=229)
11(A) .70 .65
11(B) .64 .54
IM .76 .69
IS .64 .62
IC .62 .59
CR .60 .63
MBEA .75 .78
MBEP .64 .65
LF .60 .58
EE .79 77
EFF .67 .67
SAT .78 .81
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Tabelul 3 prezinta indicii Alpha de consistenta
interna, calculati pentru cele 12 scale ale MLQ
in Romania. In paralel sunt prezentati indicii de
consistenta interna indicati de autori in ultima
versiune a manualului testului (Avolio & Bass,
2004). Se poate observa ca indicii obtinuti in
Romania sunt comparabili din toate punctele
de vedere cu cei americani. In SUA indicii de
fidelitate sunt cupringi Tntre un minim de .60

(pentru scalele CR - Recompensa situationala
si LF - Management permisiv) si un maxim de
.79 (pentru scala EE - Efort suplimentar), cu o
mediana de .66. ITn Romania indicii Alpha sunt
cupringi Tntre un minim de .54 (pentru scala
[I(B) - Comportamente Idealizate) si un maxim
de .81 (pentru scala SAT — Satisfactia legata
de leadership), cu 0 mediana de .65.

Tabelul 4. Corelatii interscale pentru scalele MLQ, calculate pentru esantioane din SUA (N=3755) si Roménia

(N=588)

W 1B) M IS IC CR MBEA MBEP LF EE EFF  SAT
11(A) - B0 64* 5@ 57H 66 .20  -38% -5L™ 66T 727 63
I(B) | 49" - B3= 5ew 53w 5Q  24% Q5% _3pes GGk 5Qe 5w
IM B4™ BB - g7 4 BEY 210 330 3Q% GBI G4Y 64w
IS 397 A4% A3 L g 66T 16%  -320 320 B8 627 68M
Ic A6 427 AL 45™ - 60" 06 -41% 310 BE 53 6w
CR | 45" 43"  45% 38" 44™ . 14 .43 4T 74% BTR 63%
MBEA | -01 .01 -08% .02% -13* .06* - 200 -02  11* 26% 20+
MBEP | -16% -13% 1% -17% -16% -13% 11% . 49" 40" -30% - 45
LF | -25% 17 -25% _15% .20 24 O7% 46 - .5Im 57 -5l
EE | B5% 46" 56 45" 47 4B 02 220 240 . g3 GO
EFF | 53% .37 5O 37+ 44 47%  _05% -25% .38 B . 71m
SAT | B2** 357  43% 36 46 39% 07  -20% -27% 53"  60% -

Nota: Datele rezultate din SUA sunt prezentate sub diagonald, iar datele rezultate din Roméania sunt prezentate deasupra

diagonalei.
* p<.01; **p<.0001.

Tabelul 4 prezinta corelatile fntre
scalele MLQ, asa cum au rezultat ele dintr-un
esantion SUA de N=3755 subiecti (dupa Avolio
& Bass, 2004) si un esantion romanesc de
N=588 subiecti. Acest esantion a fost utilizat
datorita volumului superior, fatd de esantionul
de manageri discutat anterior, completand cu
un numar de 359 subiecti lotul experimental.
Acesti 359 de subiecti provin dintr-un program
experimental de training Tn leadership, iar
datele au fost culese in asa fel incat nu a fost
posibil pentru noi decat accesul la scorurile
scalelor si nu la scorurile itemilor individuali;
din acest motiv singura statistica in care se
poate utiliza viabil acest lot suplimentar este
corelatia interscale.

Se poate observa o evolulie a
corelatiei foarte similara pentru cazul
Romaniei, fatd de cazul SUA. de principiu se
semnaleaza corelatii mari intre toate scalele
transformationale si intre cele trei scale de
rezultate ale chestionarului. Exista corelatii
aproape nule 1intre cele doua scale
tranzactionale (CR - Recompensa situationala
si MBEA - Management prin exceptie Activ), o

corelatie medie dar semnificativa (r=.29) ntre
cele doua scale de comportament pasiv/evitant
(MBEP - Managementul prin exceptie pasiv si
LF - Management permisiv). Semnalam de
asemenea corelatii pozitive puternice Tintre

scalele tranzactionale si cele
transformationale, corelati negative, de
intensitate scazuta si medie, ntre scalele
transformationale si cele de leadership

pasiv/permisiv si corelatii pozitive si foarte
puternice intre scalele transformationale si cele
de rezultat.

Interpretarea acestei constelatii este
relativ simpla, ea indicand ca se intdmpla de
cele mai multe ori ca manifestarile
transformationale sa fie finsofite si de
comportamente tranzactionale; ambele aceste
comportamente sunt principial legate de o
asumare a pozitiei de leader si stau in
contradictie cu refuzul de asumare a acestei
poziti si cu evitarea responsabilitatilor
aferente, descrise de scalele de comportament
pasiv/evitant. Eficienta leadershipului, evaluata
prin prisma unui efort suplimentar depus de
angajati, a unei eficiente sporite in satisfacerea
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nevoilor profesionale ale celorlalti si a
capacitati  de a genera satisfactie n
interactiunea cu ceilalti, este strans legata de

comportamentul tranzactional dar mai ales de
cel transformational.

Tabelul 5. Structura factoriala Tn noua factori, pe un esantion SUA de N=3755 subiecti

Scala

Factori

II(A) - item 1 .69

II(A) - item 2 .73

II(A) - item 3 44

lI(A) - item 4 .81

1I(B) - item 1 .55
1I(B) - item 2 .45
1I(B) - item 3 .75
II(B) - item 4 73
IM - item 1

IM - item 2

IM - item 3

IM - item 4

IS -item 1

IS - item 2

IS - item 3

IS - item 4
IC-item1

IC - item 2

IC - item 3

IC -item4
CR-item1
CR-item 2
CR-item 3
CR-item4
MBEA - item 1
MBEA - item 2
MBEA - item 3
MBEA - item 4
MBEP - item 1
MBEP - item 2
MBEP - item 3
MBEP - item 4
LF -item 1

LF - item 2

LF - item 3

LF -item 4

.70
.73
.74
.76

.74
.52
.76
.60

.79
.67
.59
.65
.57
.51
.64
.69
.61
.66
.65
.70
.34
.62
.80
73
.64
.65
.68
.52

* Dupa Avolio si Bass (2004), p. 76.

Tabelul 5 si Tabelul 6 prezinta structura
factoriala n 9 factori, obtinuta prin factorizarea
primilor 35 de itemi ai MLQ, anume a itemilor
care determina stilurile de leadership. Tabelul
5 prezinta structura raportata de Avolio si Bass
(2004) pentru SUA, iar Tabelul 6 prezinta
structura obtinutd pentru Roméania, printr-un
procedeu de analiza factoriala confirmatorie.
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Mentiondam in acest context ca studii diferite
realizate cu ajutorul MLQ prezintd un numar
diferit de factori rezultati prin procedee de
analiza factoriald exploratorie, din itemii MLQ.
Chiar si Avolio si Bass (1995, 2000, 2004)
prezinta structuri factoriale cu 2, 3, 4, 6, 7, si 9
factori. Analiza exploratorie, cu extractie n
componente principale, realizata pentru primii
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35 de itemi ai MLQ, pentru esantionul
romanesc a rezultat, la un criteriu de stopare a
extractiei bazat pe inspectia vizuala a
saturatiilor (scree-test), in 6 factori, acoperind

52.70% din varianta, iar la un criteriu de
stopare bazat pe saturatia supraunitard in 11
factori, acoperind 58.91% din varianta.

Tabelul 6. Structura factoriald in noud factori, pe un esantion din Roménia de N=229 subiecti

Scala

Factori

4 5 6 7 8 9

.29%
.63*
.54
32*
.64

lI(A) - item 1 42
II(A) - item 2
II(A) - item 3
II(A) - item 4
1I(B) - item 1
11(B) - item 2
1I(B) - item 3
1I(B) - item 4
IM - item 1

IM - item 2

IM - item 3

IM - item 4

IS -item 1

IS - item 2

IS - item 3

IS - item 4

IC -item 1

IC - item 2

IC - item 3

IC -item 4
CR-item1
CR - item 2
CR-item3
CR-item4
MBEA - item 1
MBEA - item 2
MBEA - item 3
MBEA - item 4
MBEP - item 1
MBEP - item 2
MBEP - item 3
MBEP - item 4
LF -item 1

LF - item 2

LF - item 3

LF -item 4

.34
.28*
.22%
32%

.45
.36

.37

46

31

.32

A8

.36*
A1*
A5*
A3*

.39

.34

31

31

49
31

A6*
A1
A4x
.55*

.56
.35

A49*
.34*
19*
.35*

31

.31*
A5*
.60*
.25*

.38

A2*
.50*
51
AT

.34
.39

.35
A6*
.23*
.51
.50*

A5
.34 .55*
A43*
A49*
.20*

* Marcajele indica pozitia factoriala indicata de cheia de scorare.

in Tabelul 6 sunt prezentate scorurile fiecarui
item, fiind indicata scala din care face parte pe
baza cheii de scorare, saturatia obtinutd pe
respectiva scald, precum si saturatiile
semnificative obtinute de respectivul item n alti
factori. Au fost suprimate toate saturatiile mai

mici de .30, cu exceptia celor prescrise de
cheia de scorare a respectivului item.

Se poate observa cu usurintd un
numar destul de mare de itemi care au
probleme de integrare coerenta in factorul de
care apartin. In total semnalam 7 itemi din 35
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(20%) in care saturatia maxima este in alta
scala decat prescrie cheia de scorare a MLQ si
6 itemi din 35 (17.14%) Tn care incarcarea pe
factorul corect este mai mica de .25, fiind
insotita de scoruri mai mari pe alti factori.
Dintre acesti din urma 6 itemi, 4 itemi sunt
aceiasi cu cei mentionati ca avand scorul
maxim Tn alta scala decét prescrie cheia de
scorare. In total nregistrdm asadar 9 itemi din
35 (25.71%) cu probleme. Acesti itemi cu
probleme se Tmpart pe scale dupa cum
urmeaza: cate un item pe scalele 1I(A), IM, IS,
CR si MBEP si cate doi pe II(B) si IC.

Solutia factoriala este in genere un
indicator foarte bun al performantei coerente a
unui test si descrie felul in care itemii testului
surprind constructe care exista latent la nivel
empiric. O solutie factoriala care nu confirma
performanta similara a testului in alt cadru
cultural decét cel original, indica in genere
probleme de semantica sau de adaptare
culturala pe o parte din itemi. Consideram ca
rezultatele analizei factoriale, mai mult decéat
orice alta statistica, Indreptatesc continuarea
muncii de adaptare a MLQ, caci structura este
suficient de apropiata de cea indicata de Avolio
si Bass (2004) incéat sa fie incurajatoare, iar

diferentele sunt suficient de bine conturate
incét sa arate cu claritate zonele care necesita
atentie in continuare.

Dorim sa mentionam in acest context
faptul ca Tn cazul MLQ apar unele probleme
principiale in ceea ce priveste utilitatea unei
analize factoriale exploratorii. Este vorba in

primul  rdnd despre  multicolinearitatea
constructelor transformationale, care sunt
puternic interrelationate. Faptul ca aceste

scale masoara constructe similare s-ar traduce
intr-un model factor-analitic prin identificarea
unei singure variabile latente care sa explice
varianta tuturor celor cinci scale
transformationale (Bycio, Hackett & Allen,
1995; Carless, 1998). Argumentul autorilor
MLQ de a pastra totusi cele cinci scale
independente tine de sinergia acestor cinci
scale si de plusul pe care existenta lor ca scale
separate 1l aduce in intelegerea analitica a
fenomenului masurat (Bass, 1985a, 1998;
Bass & Avolio, 1994). Insad multicolinearitatea
ar sugera ca factorii rezultati sunt oblici
(corelati) si nu ortogonali, asa cum se
presupune Tn genere in analiza factoriala
exploratorie.

Tabelul 7. Indicii de potrivire generali in cazul catorva modele factoriale, pentru Romania

Indice de potrivire Modelul cu Modelul cu Modelul cu Modelul cu Modelul cu
1 factor 2 factori 3 factori 6 factori 9 factori
GFI* 74 .79 .82 .84 .87
AGFI** 71 .76 .80 .81 .83
CFI*** 71 .75 .80 .79 .82
RMSEA**** .084 .081 .063 .057 .053

* GFI este indicele gradului de potrivire (Goodness of Fit Index).
** AGFI este indicele ajustat al gradului de potrivire (Adjusted Goodness of Fit Index).

*** CF| este indicele comparativ de potrivire (Comparative Fit Index).

*++* RMSEA este radacina patratelor medii reziduale (Root Mean Square of Approximation).

Din toate aceste motive, adaptarea
MLQ 5X in Roménia a presupus si rularea unui
set de analize factoriale confirmatorii, pentru
testarea modelelor factoriale explicate si
analizate si de autorii MLQ. Tn mod specific a
fost analizata potrivirea datelor din esantionul
normativ roménesc cu modelele de 1, 2, 3, 6 si
9 factori, explicate de Avolio si Bass (2004).

in Tabelul 7 pot fi observati cei mai
uzuali indici de potrivire pentru aceste cinci
modele. Se poate observa ca modelul cu trei
factori are indicii GFI si AGFI peste pragul
acceptat de .80, dar o radacina a patratelor
(RMSEA) plasata semnificativ peste nivelul
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acceptat de .05. Modelul cu sase factori este
ceva mai apropiat de acceptabilitate, iar
modelul cu noua factori poate fi considerat a
ilustra o potrivire buna, chiar daca indicele
RMSEA se plaseaza cu .003 asupra pragului
acceptat de teorie.

Putem asadar afirma ca analizele
confirmatorii rulate asupra instrumentului
rezulta intr-o imagine mult mai coerenta decat
cele exploratorii, ceea ce poate fi explicat pe
baza multicolinearitatii scalelor MLQ. Desi
indicii prezentati in aceasta analizd nu se
plaseaza la nivelul acceptabilitatii, chiar daca
sunt foarte aproape de acesta, ele sunt
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incurajatoare si arata ca MLQ este un
instrument robust si ca eforturile de adaptare a
sa in Romania sunt foarte aproape de succes.

Concluzii

Liderii transformationali, sustin nume-
roase studii, genereaza o implicare mai mare
in munca a celor din jurul lor (Avolio, 1999;
Avolio & Yammarino, 2002; Bass, 1998a) si
produc o mai mare eficientd si satisfactie in
randul celor din jur decét o face orice alt
comportament de leadership (tranzactional sau
pasiv). Totusi, accentul Tn comportamentul de
conducere trebuie sa se puna pe practicarea
unui leadership complet, prin adoptarea
comportamentelor din ntreaga gama (,full
range”) a posibilelor manifestari de leadership.

Organizatiile actuale, denumite drept
"organizatii inter-relationate” (Drucker, 1988),
sau "Intreprinderi inteligente” (Quinn, 1992),
fac presiuni asupra managementului Tn
vederea castigari Tn  adaptabilitate si
competitivitate; o alternativa certa pentru
leaderul modern este aceea de a explora o
gama mai larga de stiluri de conducere si de a-
si dezvolta competente de leadership
transformational (Cascio, 1995). in acest
context, MLQ apare ca un instrument extrem
de util si uzitat In detectarea, dezvoltarea si
corectarea comportamentului leaderului. De
aici rezulta si importanta adaptarii MLQ la
contextul romanesc, pentru a furniza
specialistilor  din  domenii diferite ale
managementului  resurselor umane un
instrument foarte bun pentru identificarea si
optimizarea aptitudinilor si a rezultatelor de
leadership, vizdnd, ca obiectiv ultim, succesul
organizational.

Scalele MLQ pot ajuta la masurarea
impactului diferit pe care tipuri diferite de
leaderi 1l au asupra colegilor lor, asupra
echipelor conduse si asupra eficientei
organizatiilor in care activeaza. Putem astfel
cuantifica aria de influentd a modelului de
leadership al managerilor din domenii diferite
(afaceri, industrie, militar, educational, religios,
administrativ, guvernamental, sportiv) si la a
vedea in ce masura acest model afecteaza
satisfactia subordonatilor si colegilor, eficienta
echipei si succesul organizational (Bass &
Avolio, 1993a).

Scorurile MLQ pot fi utilizate si pentru
a intelege mai bine factorii care contribuie la
dezvoltarea timpurie a aptitudinilor de
leadership si a preferintelor pentru anumite
stiluri, precum si experientele care contribuie la

crearea gamei atat largi de stiluri de leadership
care poate fi observata in organizatii. Rolul
diagnostic al MLQ poate fi aprofundat, cu
ajutorul metodologiei calitative, Tn care datele
legate de experientele timpurii din dezvoltarea
unui leader pot fi culese prin interviuri de
profunzime sau prin interpretarea informatiilor
biografice. Leaderul devine apoi constient de
experientele personale care pot limita
leadership-ul eficient (Avolio, 1994; 2004), aici
intervenind utilitatea formativda a MLQ,
instrumentul fiind o buna baza de pornire
pentru dezvoltarea ulterioara prin training,
coaching sau consiliere. Trainingul sau
consilierea individuala se pot ocupa de acele
aspecte marcate de experientele anterioare de
dezvoltare ale individului, care l-au lasat pe
acesta nepregatit pentru provocarile cu care se
confrunta ca leader.

Scorurile MLQ de dinainte si de dupa
training pot constitui baza pentru cercetari
evaluative. Ele pot fi utilizate si pentru a
reflecta schimbarile de politica din organizatie,
si evolutiile aparute in timp. MLQ poate analiza
atat profilurile de leadership intr-o analiza de
ansamblu, cat si pe cele individuale ale
leaderilor dintr-o organizatie. Raportul MLQ a
fost folosit pentru a arata felul Tn care
leadershipul se rasfrange de la un nivel al
organizatiei asupra urmatorului nivel, ori
superior ori inferior. Se pot de asemenea
compara si departamentele diferite din cadrul
unei organizatii, pe baza unor criterii specifice
de performanta, prin confruntarea leaderilor
individuali cu scorurile cumulate de leadership.
Astfel, MLQ poate fi folosit atat la un nivel de
analiza individual céat si, atunci cand acest
lucru e posibil, combinat pentru realizarea unor
comparatii interesante ntre grupuri (Avolio &
Bass, 1995).

Utilitatea chestionarului este foarte
mare si a fost punctata pe tot parcursul acestei
lucrari. Datele preliminarii obtinute pentru
Roménia ne indica faptul ca adaptarea
culturala a chestionarului evolueaza in directia
corecta, chiar daca mai necesita munca
sustinuta si pilotari viitoare. Semnalam ca o
limita a prezentului studiu calitatea speciala a
esantionului de necesitate utilizat, precum si
lipsa datelor rezultate din hetero-evaluare, pe
langa datele rezultate din auto-evaluare.
Cercetari ulterioare realizate Tn Romania cu
ajutorul MLQ vor aduce cu siguranta un plus
de rigoare 1n acest plan, consacrand
instrumentul ca o parte importanta in ,trusa cu
scule” a psihologului industrial Si
organizational.
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