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Abstract 
 
Based on the transformative theory of leadership, the present research examines the predictive 
value of the process of Leadership on organisational citizenship behaviour, counterproductive 
work behaviour, and the performance of supervisors as it is perceived by subordinates. 138 
subordinates form different organisations participated in this study. The participants were asked 
to complete several questionnaires: MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire), OCBS 
(Organizational Citizenship Behaviour Scale), and IODS (Interpersonal and Organizational 
Deviance Scale).  
The results indicate that leadership style predicts organizational citizenship behaviour and 
counterproductive work behaviour. Furthermore, leadership style was related to the performance, 
extra-effort, and satisfaction with supervisor.  
The results support those of other researches in this field.  
 
Keywords: Transformational, transactional and laissez-faire leadership, organizational 
counterproductive behavior organizational citizenship behavior, satisfaction with supervisor, 
performance, and extra-effort. 
 
Rezumat 
 
Bazându-se pe teoria leadershipul-ui transformaŃional; studiul de faŃă investighează tipul de 
leadership ca predictor al performanŃei manifestată prin tipurile de comportamente la locul de 
muncă a 60 de manageri din mediul organizaŃional. Pentru evaluarea acestor leaderi au fost 
implicaŃi în cercetare 138 de participanŃi subalterni ai acestor manageri. Acestora li s-au aplicat, 
pentru măsurarea predictorilor, chestionarul de personalitate BFQ şi chestionarul hetero-
evaluator a tipului de leadership MLQ (Multifactor Leadership Questionaire). Pentru măsurarea 
variabilelor criteriu s-au aplicat următoarele instrumente: IODS ce măsoară comportamentele 
contraproductive la locul de muncă, Scala CCO care evaluează comportamentul cetăŃenesc 
organizaŃional manifestat la locul de muncă, şi MLQ prin intermediul căruia s-a evaluat efortul 
suplimentar depus de către subordonaŃi, satisfacŃia cu managerul şi eficienŃa superiorului.  
Rezultatele obŃinute în urma acestui studiu, indică faptul că comportamentelele prosociale sunt 
relaŃionate pozitiv cu un stil de leadership TransformaŃional şi negativ de stilul de leadership 
Laissez-Faire. Comportamentele contraproductive sunt asociate pozitiv cu un stil de leadership 
Laissez-Faire şi negativ cu Leadership-ul TransformaŃional. Conform rezultatelor obŃinute în 
studiul de faŃă efectele leadershipului tranzacŃional asupra comportamentelor prosociale şi 
deviante manifestate de către subalterni la locul de muncă sunt nesemnificative.   
  
Cuvinte cheie: leadership  transformaŃional, tranzacŃional, laissez-faire, comportament 
contraproductiv, comportament cetăŃenesc organizaŃional, satisfacŃia cu superiorul, efort 
suplimentar şi eficienŃă. 

 
 

 1 Hogan & Kaiser (2005) afirmă că 
procesul de leadership este probabil cea mai 
importantă problemă existentă în ştiinŃele 
umaniste. Acesta este procesul cu 
consecinŃele cele mai vaste şi hotărâtoare 
asupra organizaŃiilor, de el depinzând 
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dezvoltarea, supravieŃuirea sau dispariŃia unei 
organizaŃii.  

De competenŃa unui leader depinde 
eficienŃa echipei de muncă în realizarea 
obiectivelor organizaŃionale, care are ca şi 
consecinŃe creşterea bunăstării tuturor celor 
implicaŃi (Schaubroeck, Lam & Cha, 2007, 
Chemers, 2000; Fuqua, & Newman, 2005).  
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Una dintre consecinŃele stilului de 
leadership este performanŃa profesională. 
Abordarea tradiŃională restrânge spaŃiul 
performanŃei organizaŃionale la ceea ce 
Borman şi Motowidlo (1997) numeau 
performanŃă în sarcină, definită ca eficienŃa cu 
care deŃinătorii posturilor de muncă realizează 
activităŃile ce contribuie la componenta tehnică 
de bază a organizaŃiei.  

Deşi este larg recunoscut faptul că 
performanŃa în muncă este multidimensională, 
doar recent în literatura de specialitate a fost 
recunoscut rolul comportamentelor angajaŃilor 
care nu se integrează în dimensiunea 
performanŃei în sarcină, de exemplu, 
comportamentele cetăŃeneşti organizaŃionale şi 
cele deviante (Dalal, 2005). Borman şi 
Motowidlo (1997) au argumentat că acest tip 
de comportamente sunt importante deoarece 
conturează contextul organizaŃional, social şi 
psihologic servind drept catalizator pentru 
sarcinile şi procesele de muncă. Unii autori 
(Rotundo & Sackett, 2002, Viswesvaran & 
Ones, 2000) sugerează existenŃa a trei 
domenii largi de performanŃă: performanŃa în 
sarcină, comportamentul cetăŃenesc (CCO), 
comportamentul contraproductiv (CCp). 

În această ordine de idei, rezultatele 
studiilor pe tematica performanŃă şi leadership 
sunt diverse. Ca o sinteză a studiilor realizate, 
s-a constatat că tipul de leadership are un rol 
hotărâtor asupra performanŃelor şi dezvoltării 
organizaŃionale atât prin prisma unor criterii 
obiective (realizarea sarcinilor şi activităŃilor) 
(Liao & Chuang, 2007; Bono et al., 2007; 
Schaubroeck et al., 2007; Howell, & Avolio, 
1993), cât şi a unora subiective cum ar fi: 
satisfacŃia cu munca, climatul organizaŃional 
sau calitatea relaŃiilor dintre subalterni (Arnold, 
et al., 2007; Dierendonck, et al., 2005; 
Epitropacki & Martin, 2005; Sy, et al., 2005), 
relaŃia acestora cu leaderul (Offerman, & 
Hellman, 1996; Bono & Judge, 2004; Bass, et 
al., 2003), absenteism, fluctuaŃie, 
comportamente contraproductive 
organizaŃionale (CCpO), comportamentelor 
cetăŃeneşti organizaŃionale (CCO) (McCarthy 
Veach, 2001; Pearce & Sims, 2002).  

Studiul de faŃă are la bază teoria 
transformaŃională a leadershipului. Ca urmare 
vom face o scurtă caracterizare a acesteia. În 
plus, dat fiind faptul în acest studiu urmărim să 
testăm legătura cauzală dintre stilul de 
leadership şi CCO, CCp, SatisfacŃia cu 
Leaderul (SatL), Efortul suplimentar (ES) şi 
EficienŃa superiorului (Ef), se va realiza o 
scurtă prezentare a acestora, apoi se vor 

specifica ipotezele de cercetare şi modul de 
testare a acestora, după care se va trece la 
analiza şi discutarea rezultatelor obŃinute. 

Deşi s-au realizat cercetări ce au 
relaŃionat supervizarea cu CCO şi CCp 
(McCarthy Veach, 2001), practic nu există 
studii care să fi relaŃionat modul în care teoria 
transformaŃională are o valoare predictivă 
asupra acestor comportamente.  

 
Scurtă descriere  a teoriei 
transformaŃionale 
Teoria transformaŃională este 

structurată pe trei stiluri de leadership: 
Leadership TranzacŃional, TransformaŃional şi 
Laissez-Faire (sau absenŃa procesului de 
leadership). Leadershipul transformaŃional 
încorporează dimensiunile celui tranzacŃional. 
Ca urmare un leader eficient este cel ce poate 
integra în stilul său de conducere ambele tipuri 
(Avolio & Bass, 1999). 

Bass, Jung, Avolio, Berson, (2003) 
definesc leadershipul tranzacŃional (LTz) ca un 
stil ce identifică trebuinŃele subalternilor pentru 
a le satisface în schimbul performanŃelor 
obŃinute în sarcini. În contrast, leadeshipul de 
tip transformaŃional (LTf), merge ceva mai 
departe de această relaŃie de schimb dintre 
leader şi subaltern. LTf inspiră subordonaŃii 
pentru a-şi transcede propriile interese şi 
percepŃii vizavi de limitele personale, cu scopul 
de a urmări realizarea obiectivelor comune 
benefice organizaŃiei şi colectivului. Acesta 
furnizează subalternilor o viziune clară asupra 
viitorului, forŃând oarecum identificarea 
acestora cu organizaŃia, dezvoltându-i pe plan 
profesional şi stimulându-i intelectual pentru a 
aborda soluŃii multiple inovative la problemele 
ce apar în decursul realizării muncii (Kara et 
al., 2007; Schaubroeck et al., 2007; Bycio, 
Hacket, Allen, 1995, Den Hartog et al., 1997 ; 
Kark, et al., 2003). 

Leadership-ul transformaŃional 
cuprinde 4 componente: 

InfluenŃa idealizată se referă la leaderii 
care sunt văzuŃi de către angajaŃi ca fiind 
modele, ca urmare subordonaŃii se identifică 
cu aceştia.  

MotivaŃia InspiraŃională  manifestarea 
de expectanŃe mari faŃă de angajaŃi şi 
motivarea acestora pentru a deveni mai 
implicaŃi în sarcinile pe care le au de îndeplinit.  

Stimularea intelectuală se referă la 
comportamente din partea superiorului care 
stimulează angajaŃii să devină creativi şi 
inventivi, în sensul că acesta sprijină intenŃiile 
subordonaŃilor atunci când vor să încerce noi 
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direcŃii de abordare a problemelor (Northouse, 
2001; Keller, 2006; Kelloway, et al., 2006).  

ConsideraŃia individualizată  
presupune oferirea unui climat suportiv şi 
atenŃie la problemele şi necesităŃilor 
angajaŃilor. De exemplu, managerii pot folosi 
delegarea responsabilităŃilor pentru 
subordonaŃii care au nevoia accentuată de 
actualizare (motivaŃie de autorealizare) (Kark, 
et al., 2003). 

Componentele leadershipului 
tranzacŃional (LTz): 

Recompensa contingentă  presupune 
ca leaderul să ofere recompense corecte şi 
adecvate subalternilor în schimbul realizării 
sarcinilor la nivelul standardelor aşteptate.     

Management prin excepŃie activ 
implică monitorizarea performanŃei 
subordonaŃilor şi luarea de măsuri corective în 
cazul apariŃiei neregulilor, precum şi 
anticiparea deviaŃiilor posibile de la 
standardele acceptate (Bono, & Judge, 2004). 

Management prin excepŃie pasiv se 
referă la un comportament ce are scopul de a 
interveni când deja au apărut probleme, 
oferind feedback negativ şi pedepse. 

Stilul de leadership Laizez – faire (LLf), 
se caracterizează prin evitarea 
responsabilităŃilor şi obligaŃiilor precum şi 
eşecul de a exercita ambele tipuri de 
leadership: tranzacŃional şi transformaŃional 
(Sosik, Avolio & Kahai, 1997; Northouse, 
2001).  

Referitor la validitatea teoriei 
transformaŃionale, unii autori au găsit 8 
dimensiuni ale leadershipului tranzacŃional şi 
transformaŃional, în timp ce alŃi cercetători au 
afirmat că ar exista doar 6, trei dimensiuni 
aparŃinând celui tranzacŃional iar celelalte trei, 
celui transformaŃional (Avolio şi Bass, 1999). 
Avolio şi Bass (1999) au afirmat că există un 
model în 6 factori, în loc de 8: astfel motivaŃia 
inspiraŃională şi influenŃa idealizată sunt 
combinate într-un singur factor, stimularea 
intelectuală, consideraŃie individualizată, 
recompensa contingentă, managementul prin 
excepŃie activ, iar managementul prin excepŃie 
pasiv – şi tipul laissez-faire sunt unul şi acelaşi 
factor. El a susŃinut că acest model în doar 6 
factori ar reprezenta mai bine structura 
leadershipului transformaŃional şi tranzacŃional.  

In plus, factorii încadraŃi la tipul 
transformaŃional au obŃinut o validitate mai mare 
decât cei corespunzători tipului tranzacŃional, 
unde cel mai bun coieficient de validitate a 
obŃinut-o factorul recompensă contingentă (.40). 
Lowe et al. (1996) au raportat o corelaŃie între 

dimensiunile leadershipului transformational de 
peste 0,70 (citat în: Bono, & Judge, 2004) 

Intr-o metaanali realizată de Judge & 
Piccolo (2004), rezultatele arată că 
leadershipul transformaŃional are o validitate 
generală de .44, recompensa contingentă a 
leadershipului tranzacŃional - (.39), iar celelalte 
două componente s-au dovedit instabile în a 
prezice criteriile: performanŃă, satisfacŃia cu 
munca, satisfacŃia cu superiorul (Judge & 
Piccolo, 2004). În plus, s-au găsit corelaŃii de 
0.80 între leadershipul transformaŃional şi cel 
tranzacŃional. Leadershipul laissez – faire a 
obŃinut o corelaŃie negativă cu celelalte două 
tipuri (-0.37 cu LTz şi -.65 cu LTf). CorelaŃiile 
obŃinute pe celelalte 2 componente ale 
leadershipului tranzacŃional au demonstrat o 
validitate relativ scăzută (sub 0.30) (Judge, & 
Piccolo, 2004; Judge et al., 2004).  

Autorii au mai constatat că validitatea 
teoriei transformaŃionale este influenŃată de 
design-ul cercetării şi de sursele datelor. 
Acestea au o validitate mai mare în design-uri 
transversale decât în cele longitudinale. 
Validitatea leadershipul-ui transformaŃional 
pare a se generaliza de-a lungul diferitor 
situaŃii; evaluările realizate în medii de afaceri, 
în învăŃământ, în sectorul militar şi public, nu 
au dus la diferenŃe la semnificative. În ceea ce 
priveşte validitatea componentei leadershipului 
tranzacŃional - recompensa contingentă, s-au 
obŃinut următorii coieficienŃi de validitate: 
mediu de afaceri (.51), învăŃământ (.19), 
mediul militar (.32), şi sectorul public (.27) 
(Judge & Piccolo, 2004;  Judge, Piccolo, & 
Ilies, 2004). 

 
Comportament cetăŃenesc 
organizaŃional (CCO) şi 
comportament contraproductiv 
(CCp) 
Comportamentul contraproductiv a fost 

definit ca şi comportamente intenŃionate (şi nu 
accidentale) care au consecinŃe dăunătoare 
atât asupra organizaŃiilor cât şi asupra 
persoanelor implicate, indiferent dacă ne 
referim la angajaŃi, clienŃi sau manageri (Dalal, 
2005; Spector & Fox, 2002; Rotundo & 
Sackett, 2002). Acestea au fost diferenŃiate de 
către autori în CCp orientate asupra indivizilor 
din mediul organizaŃional (CCp-I) şi 
comportamente dăunătoare orientate asupra 
organizaŃiei (CCp-O) (Levine et al., 2005). 

Până în prezent, există puŃine studii 
asupra relaŃiei dintre leadership şi CCpO, iar 
cele realizate au fost derulate în mediul 
organizaŃional educaŃional sau clinic şi mai 
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puŃin cel industrial (McCarthy Veach, 2001; 
Cobia & Boes, 2000).  

CCpO a fost relaŃionat cu diferiŃi factori 
cauză, ca eventuale conflicte cu superiori, 
colegi (Bruk-Lee & Spector, 2006), abilităŃi 
cognitive (Dilchert, et al., 2007), factori de 
personalitate (Salgado, 2002), stres şi 
satisfacŃia cu munca (Colbert, et al., 2004; 
Hurz, & Donovan, 2000). 

CCO sunt comportamente intenŃionate 
şi discrete manifestate la locul de muncă care 
au efecte pozitive asupra organizaŃiei şi asupra 
membrilor acesteia, acestea nu sunt 
recompensate de către manageri deoarece nu 
intră în atribuŃiile sarcinilor de muncă ale 
subalternilor. Există două tipuri de CCO, cele de 
ajutor (CCO-A) şi cele de exprimare (CCO-E). 

Cercetările au indicat că angajaŃii care 
sunt satisfăcuŃi cu munca lor, consideră că 
sunt trataŃi corect de organizaŃie şi beneficiază 
de mai multă autonomie în îndeplinirea 
sarcinilor de muncă, sunt mai predispuşi să se 
implice în astfel de comportamente (Moorman, 
1991; Tepper, Lockhart & Hoobler, 2001; 
Bachrach, Powell, Bendoly, Richey, 2006). In 
plus, alte cercetări au indicat că angajaŃii 
implicaŃi în sarcini care le aduc satisfacŃii şi 
sunt conduşi de lideri transformaŃionali şi 
suportivi sunt de asemenea predispuşi să 
manifeste CCO (Podsakoff, MacKenzie, Paine 
& Bachrach, 2000). Între motivaŃiile care stau 
la baza CCO se remarcă şi valorile prosociale, 
preocupările legate de organizaŃie şi 
managementul impresiei (Rioux & Penner, 
2001), factorii de personalitate (Salgado, 2002) 
şi abilităŃile cognitive (Dilchert, Ones, Davis, 
Rostow, 2007), etc.  

Efortul suplimentar (ES)  
ES ca efect al unui leadership eficient, 

este acea dorinŃă a subordonaŃilor de a realiza 
o performanŃă superioară prin eforturi mult mai 
mari, fiind convinşi să facă mai mult decât se 
poate aştepta în mod legitim de la ei. Leaderii 
cu scoruri mari la această scală amplifică 
dorinŃa celorlalŃi de a reuşi şi cresc 
disponibilitatea acestora de a se strădui mai 
mult. (Avolio et al., 2007; Sîntion & Iliescu, 
2007). 

EficienŃa (EF)   
Scala de Ef identifică prin scorurile ei 

înalte leaderii eficienŃi, judecaŃi astfel prin 
prisma satisfacerii nevoilor profesionale ale 
celorlalŃi, a reprezentării grupului lor în faŃa 
unei autorităŃi superioare, în satisfacerea 
cerinŃelor organizaŃionale şi, nu în ultimul rând, 
prin eficienŃa întregului grup coordonat. (Avolio 
et al., 2007; Sîntion & Iliescu, 2007). 

SatisfacŃia legată de leadership 
(SatL) 

Scala de SatL conŃine doar doi itemi şi 
identifică prin scorurile sale înalte leaderi care 
generează satisfacŃie interpersonală în 
interacŃiunea cu ceilalŃi. Aceşti leaderi sunt 
persoane deschise, autentice, calde şi oneste, 
capabili să genereze şi să dezvolte sentimente 
de mulŃumire la nivelul celor cu care lucrează 
(Avolio et al., 2007; Sîntion & Iliescu, 2007). 

Studiul de faŃă are ca scop testarea 
măsurii în care stilul de leadership manifestat 
de către manageri prezice comportamentele 
contraproductive, comportamentele cetăŃeneşti 
organizaŃionale, satisfacŃia cu managerul, 
disponibilitatea angajaŃilor de a depune efort 
suplimentar în realizarea sarcinilor, precum şi 
măsura în care superiorul este perceput ca 
fiind eficient în atingerea obiectivelor 
organizaŃionale.   

 
Ipoteze de cercetare: 

1.    a.    LTf  manifestat de către superior 
prezice în sens negativ CCp. 
b. LTz manifestat de către superiori 

prezice în sens negativ rata de 
manifestării CCp. 

c. Manifestarea unui stil LLf prezice 
scoruri înalte la CCp.  

2.    a.    Un scor înalt la scala LTf prezice 
în sens pozitiv manifestarea CCO. 

             b.    Manifestarea LTz de către 
superior prezice în sens pozitiv apariŃia CCO. 
             c.    LLf manifestat de către manager 
are impact negativ asupra manifestării CCO 
din partea subalternilor. 

3. Subalternii ce percep managerii ca 
manifestând LTf sunt mai predispuşi în 
a depune ES în realizarea sarcinilor, 
decât în cazul celorlalte două tipuri de 
leadership. 

4. AngajaŃii ce beneficiază de LTf sunt mai 
satisfăcuŃi cu managerul decât 
subalternii managerilor ce manifestă 
predominant celelalte tipuri de 
leadership.  

5. Managerii care manifestă 
comportamente predominant de tip 
transformaŃional sunt percepuŃi de 
către subalterni ca fiind mai eficienŃi în 
comparaŃie cu cei ce manifestă  
predominant LTz sau LLf. 
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Metod ă 
 

ParticipanŃi 
În cercetarea de faŃă au fost incluşi 

141 de voluntari angajaŃi în organizaŃii din 
sectorul public şi privat (10 organizaŃii), dintre 
care 54,3% dintre participanŃi sunt femei şi 
45,7% bărbaŃi. Media de vârstă este de 37.53 
ani (AS = 11,88). Majoritatea participanŃilor la 
cercetare au studii superioare - 65%, 20% 
studii medii şi 15% au absolvit doar gimnaziul. 
Rata răspunsurilor la chestionare a fost de 
98% (138). 

Instrumente  
Chestionarul de personalitate BFQ 

(Big Five Questionnaire) este alcătuit din 5 
mari scale ce evaluează cinci factori generali: 
Extraversie, Agreabilitate, Conştiinciozitate, 
Neuroticism, Deschidere spre experienŃă. 
Acesta cuprinde 156 itemi şi a fost adaptat pe 
populaŃia românească (Caprara et al., 2008). 
MLQ (Multifactor Leadership Questionaire) 
Chestionarul este tradus şi adaptat pe 
populaŃia românească şi este compus din 45 
itemi, grupaŃi în 12 scale. Primele 9 scale 
evaluează stilul de leadership, celelalte trei au 
rolul de a diferenŃia leaderii eficienŃi ce cei mai 
puŃin eficienŃi (Avolio et al., 2007, Sîntion & 
Iliescu, 2007).  

Scalele MLQ: LTf cu subscalele: 
InfluenŃă idealizată, MotivaŃie inspiraŃională, 
Stimulare intelectuală, ConsideraŃie 
individualizată.  

Leadershipul LTz: subscala 
Recompensă contingentă, Management prin 
excepŃie activ, Management prin excepŃie 
pasiv şi scala LLf. 
Scalele ce reflectă rezultatele tipului de 
leadership sunt: Scala ES, Ef şi SatL. 

Pentru măsurarea Comportamentelor 
CetăŃeneşti OrganizaŃionale s-a utilizat 
chestionarul OCBS (Organizational Citizenship 
Behavior Scale) dezvoltat de către Van Dyne & 
LePine (1998). Acesta conŃine 2 scale: scala 
“ajutor” (CCOS-A), care cuprinde 7 itemi şi cea 
de “exprimare” (CCOS-E) alcătuită din 6 itemi.  

Pentru măsurarea Comportamentelor 
Contraproductive s-a utilizat IODS 
(Interpersonal and Organizational Deviance 
Scale) chestionarul a fost elaborat de către 
Bennett & Robinson (2000) şi conŃine 19 itemi. 
ParticipanŃilor li se cere să evalueze pe o scală 
Likert de 7 puncte, măsura în care se 
angajează într-o serie de CCp, primii 7 itemi 
măsoară CCp orientat asupra individului (CCp-
I) din organizaŃie, ceilalŃi 12 itemi evaluează 

manifestarea comportamentelor CCp orientate 
asupra organizaŃiei (CCp-O). 

Procedură  
Aplicarea instrumentelor s-a făcut 

individual pentru chestionarul BFQ şi colectiv 
(câte 3 sau 4 persoane) pentru MLQ, IODS, şi 
OCB. ParticipanŃii au fost asiguraŃi în prealabil 
că răspunsurile la chestionare sunt strict 
confidenŃiale, de asemenea, li s-a sugerat ca 
în loc de nume să specifice un număr sau un 
semn după care să-şi poată identifica ulterior 
rezultatele.   

Ca o menŃiune specială, în cazul 
aplicării MLQ fiecare manager a fost evaluat 
de către 3 sau 4 subalterni, pe o scală de la 0 
la 4, unde 0 înseamnă absenŃa totală al unui 
tip de comportament manifestat de către 
superior, 4 însemnând manifestarea de zi cu zi 
a unui anumit comportament. 

      Metoda statistică utilizată pentru 
testarea ipotezelor a fost regresia multiliniară 
ierarhică. Motivul alegerii acestei metode este 
controlul şi evitarea erorii de specificare (Sava, 
2004), deoarece numeroase studii  au 
demonstrat o influenŃă definitorie a factorilor de 
personalitate asupra comportamentelor 
deviante şi prosociale (Jackson & LePine, 
2003; Colbert, et al., 2004; Salgado, 2002, 
etc.). Factorii de personalitate introduşi sunt : 
Agreabilitate (Ag), Conştiinciozitate (Cs) şi 
Stabilitate EmoŃională (StEm). Criteriul după 
care s-au ales aceşti factori a fost corelaŃiile 
înalte şi semnificative ale acestora cu 
variabilele criteriu.   

 
Rezultate 

 
Statistici descriptive 
In tabelul 1, sunt prezentaŃi indicatorii 

tendinŃei centrale, indicatorii de oblicitate şi 
boltire, coieficienŃii de consistenŃă internă şi 
coieficienŃii de corelaŃie dintre variabilele 
predictor (Leadership şi Personalitate) şi criterii 
(CCO şi CCp, ES, Ef şi SatL).  

Pe baza rezultatelor prezentate în 
tabelul 1, coeficienŃii de consistenŃă internă iau 
valori ce se încadrează în limitele general 
admise. CorelaŃiile dintre scalele predictor şi 
criteriu sunt semnificative, mai puŃin cazul 
relaŃiei dintre predictorul LTz şi criteriile CCO-A 
şi CCO-E, precum şi relaŃia dintre scala CCO-
E şi factorul de personalitate - StEm, unde 
corelaŃiile sunt nesemnificative. 
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Tabel 1 . Rezumat statistic al variabilelor incluse în studiu 
 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1  LTf (.86)             

2  LTz .48** (.53)            

3  LLF -.68** -.08 (.74)           

4  CCO-A .28** .12 -.20* (.78)          

5  CCO-E .14 .14 -.12 .43** (.76)         

6  CCp– I -.40** -.18* -.34** -.30** -.23** (.80)        

7  CCp – O -.48 ** -.11 -.44** -.37** -.25** .65** (.87)       

8  ES .80** .31** -.60** .35** .16 -.32** -.36** (.83)      

9  Ef .85** .41** -.67** .31** .17* -.41** -.40** .80** (.84)     

10 SatL .75** .32** -.62** .20* .20* -.38** -.36** .76** .80** (.73)    

11 Ag .40** .16* -.42** .38** .34** -.33** -.32** .44** .50** .43** (.73)   

12 Cs .42** .08 -.43** .20* .30** -.36** -.39** .39** .48** .44** .48** (.81)  

13 StEm .28** .00 -.28** .30** .15 -.47** -.44** .24** .28** .19** .18* .32** (.90) 

Media 45.3 27.2 3.77 35.28 28.39 15.09 25.34 8.39 11.83 5.74 139.7 84.3 149.4 

AS 10.03 5.6 3.2 6.1 6.56 6.63 12.38 2.72 3.41 1.97 12.2 7.84 22.82 

 ** p< 0.01, * p< 0.05, N=138, coieficienŃii Alpha Cronbach sunt prezentaŃi pe diagonală între paranteze. 

 

 
Tabel 2. Estimarea CCp pe baza predictorului Leadership. 

 
 LTf  şi CCO-A LTf şi CCO-E 

 R² ∆R² β F schimbare R² ∆R² β F schimbare 

Pasul I    .18** .18**   F (3,135)= 10,07; p<.00 .10** .10**   F (3,135)= 4.9; p<.05 

Ag     . 34*       . 24*   

Cs     -.03        .03    

StEm     .23 **       .00   

Pasul II .22** .04*   F (1,137)= 5,12; p<.05 .14** .04*   F(1,137)=2,04; p<.05 

Ag     .31 **       .25**   

Cs     -.05       .05   

StEm     .22**        .00   

LTf      .167*       .166*   

 LTz şi CCO-A LTz şi CCO-E 

Pasul II .18** .004   F (1,137)= 0,58; p>.05 .11** .01   F(1,137)=1.45; p>.05 

Ag     .33 **       .10   

Cs     -.03       .24*   

StEm     .23**        .003    

LTz     .06       .10   

 LLF şi CCO-A LLF şi CCO-E 

 R² ∆R² β F schimbare R² ∆R² β F schimbare F    schimbare  

Pasul II .18** .00   F (1,137)= 0,01; p>.05 .12** .02*   F(1,137)=0,35; p>.05 

Ag     . 34**       .12    

Cs     -.03       .25**   

StEm     .23**        .00   

LLf     .003       .05   

 
 

Interpretarea rezultatelor prin 
intermediul modelelor de regresie multiliniară  
ierarhică 

In primul pas al modelelor de regresie 
au fost introduşi cei trei factori de personalitate 
Cs, StEm, şi Ag, cu scopul, după cum am mai 

specificat mai sus, de a controla efectele 
acestora asupra variabilelor criteriu CCO şi 
CCp, În pasul doi al modelelor de regresie au 
fost introduşi pe rând predictorii LTf, LTz şi LLf 
(tabelul 2). 
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În modelele de regresie de mai jos 
putem observa că factorul personalitate explică 
într-adevăr într-o mare măsură evoluŃia 
criteriului CCp (tabel 2). Mai precis, CCp-I este 
explicat de către Ag şi StEm în proporŃie de 
30% (StEm : β=-0.39, p<.01 şi Ag : β=-0.20, 
p<.05), şi respectiv aceştia din urmă explică 
28% din evoluŃia CCp-O (StEm: β=-0.35, p<.01 
şi Ag: β=-0.17, p<.05).  

În pasul doi al modelului, se observă 
că dintre factorii incluşi în model, cei ce 
păstrează nivelul de semnificaŃie sunt StEm şi 
Ag. Aceştia cu mici excepŃii, au un impact 
semnificativ asupra explicării CCp în ambele 
cazuri (tabel 2). 

Prin introducerea LTf obŃinem un plus 
de predicŃie semnificativ al CCp-I cu 7% 
(∆R²=0,07, p<.01 ) şi de 8% al CCp-O 
(∆R²=.08, p<.01). Ca dovadă, F schimbare în 
ambele cazuri este semnificativ statistic (F 
(1,137)= 7,06; p<.01; respectiv F (1,137) = 
8.06, p<.01). 

În consecinŃă, LTf are un rol 
semnificativ în prezicerea manifestării CCp 
(β=-.27, p<.01, în cazul CCp-I, şi β=-.35, p<.01 
în cazul CCp-O). Ca urmare rezultatele din 
tabelul 2 confirmă ipoteza 1.a.  

În pasul doi am modelului de regresie 
ce are ca scop testarea predicŃiei factorului 

LTz, observăm că acesta aduce un plus de 
explicare, a evoluŃiei criteriului cu 5% 
(∆R²=.05, p<.05), F schimbare (F (1,137)= 
5.06, este semnificativ statistic la p<.05. 
Semnul minus al lui β (-.17, p<.05) ne indică 
faptul că LTz are o influenŃă negativă asupra 
CCp-I. 

În cazul CCp-O, LTz are o valoare 
predictivă nesemnificativă asupra acestuia 
(∆R²=.02, p>.05; β =-.08, p>.05)    

Ca urmare, factorul LTz are un impact 
semnificativ asupra CCp-I şi nesemnificativ 
asupra CCp-O. Aceste rezultate confirmă 
parŃial ipoteza 1.b, conform căreia un manager 
ce manifestă comportamente specifice LTz 
descurajează manifestarea de către 
subordonaŃi a CCp de ambele tipuri (CCp-I şi 
CCp-O). 

Vizavi de predictorul LLf şi criteriul 
CCp, predictorul prezice semnificativ evoluŃia 
CCp, acesta explicând 5% din variabilitatea 
CCp-I (∆R²=.05; F schimbare (1,137) este 
5,12, semnificativ la p<.05; iar β =.171, p<.05) 
şi respectiv 6% din cea a CCp-O (∆R²=.06, 
p<.00; iar β =.28, p<.00) (tabelul 2).  

Ca urmare ipoteza ştiinŃifică 1.c. va fi 
acceptată.

 
Tabel 3. Estimarea CCO pe baza predictorului Leadership 
 

 LTf  şi CCO-A LTf şi CCO-E 
 R² ∆R² β F schimbare R² ∆R² β F schimbare 
Pasul I    .18** .18**   F (3,135)= 10,07; p<.00 .10** .10**   F (3,135)= 4.9; p<.05 
Ag     . 34*       . 24*   
Cs     -.03        .03    
StEm     .23 **       .00   
Pasul II .22** .04*   F (1,137)= 5,12; p<.05 .14** .04*   F(1,137)=2,04; p<.05 
Ag     .31 **       .25**   
Cs     -.05       .05   
StEm     .22**        .00   
LTf      .167*       .166*   

 LTz şi CCO-A LTz şi CCO-E 
Pasul II .18** .004   F (1,137)= 0,58; p>.05 .11** .01   F(1,137)=1.45; p>.05 
Ag     .33 **       .10   
Cs     -.03       .24*   
StEm     .23**        .003    
LTz     .06       .10   

 LLF şi CCO-A LLF şi CCO-E 
 R² ∆R² β F schimbare R² ∆R² β F schimbare F    schimbare  
Pasul II .18** .00   F (1,137)= 0,01; p>.05 .12** .02*   F(1,137)=0,35; p>.05 
Ag     . 34**       .12    
Cs     -.03       .25**   
StEm     .23**        .00   
LLf     .003       .05   
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În tabelul 3 s-a analizat măsura în care 

predictorul leadership prezice CCO. In primul 
pas al modelului de regresie, ca şi anterior, au 
fost introduşi factorii de personalitate, după 
care au fost introduşi pe rând predictorii LTf, 
LTz şi LLf. 
   Factorii de personalitate au o influenŃă 
semnificativă asupra CCO, putem vedea că şi 
în pasul doi aceştia (sau cel puŃin doi dintre 
aceştia) îşi menŃin nivelul de influenŃă asupra 
ratei CCO, o excepŃie fiind factorul  de 
personalitate Cs (tabelul 3). Factorii de 
personalitate explică variabilitatea CCO cu 18 
% asupra CCO-A (R²=.18, p<.00) respectiv 
10% din variabilitatea CCO-E (R²=.10, p<.00).   

Vizavi de contribuŃia LTf acesta explică 
CCO cu 4% în ambele cazuri, varianŃa 
explicată ∆R² fiind de .04, iar F schimbare este 
5.12 şi respectiv 2.04, semnificativ la p<.05 
(tabelul 3).      

În ceea ce priveşte LTz acesta prezice 
nesemnificativ variabilitatea CCO în cazul 
ambelor tipuri de comportamente prosociale 
(CCO-A : ∆R²=.004, p>.05 ; β=.06; p>.05; şi 
respectiv CCO-E : ∆R²=.01, p>.05; β=.10; 
p>.05) (tabelul 3).   

Referitor la relaŃia dintre LLf şi CCO, 
conform datelor noastre LLf nu ar avea o 
influenŃă semnificativă asupra ratei manifestării 
ambelor tipuri de CCO (CCO-A: β =.003; p>.05 
şi respectiv CCO-E: β=.05; p>.05).   

În consecinŃă, ipotezele nule conform 
cărora LTz şi LLf nu au nici un impact asupra 
CCO, nu vor fi respinse. 

În cele ce urmează, se va analiza în ce 
măsură tipul de Leadership are impact asupra 
nivelului de ES, SatL, şi asupra Ef sau a 
măsurii în care subalternii percep managerii ca 
fiind sau nu eficienŃi în funcŃie de stilul de 
conducere pe care aceştia din urmă îl adoptă. 

 
 
Tabel 4. Estimarea  ES, SatL şi Ef pe baza predictorului Leadership 
 

 Leadereship şi ES Leadership şi SatL Leadership şi Ef  

Variabile R² ∆R² β R² ∆R² β R² ∆R² β 
Pasul I    .35** .35 **   .44** .44**   .37** .37**   
LLF     -.59**     -.66**     -.61** 
Pasul II .42 ** .07*   .57** .13**   .45** .07*   
LLF     -.57**     -.63**     -.59** 
LTz     .26**     .35**     26.** 
Pasul III .65 ** .23**   .73** .16**   .58** .13*  
LLF     -.06     -.20**     -.20* 
LTz     -.07     .07     .09 
LTf     .79**     .67**     .61** 

Pasul 1 :    F (1,136)=74,77; p<.00            1:   F (1,136)=108.8; p<.00                          1:  F (1,136)=82,66; p<.00 
Pasul II:    F (2,135)= 49.81; p<.00           II:   F (2,135)= 89.6; p<.00                         II: F (2,135)= 55.1; p<.00              
Pasul III:  F (3,134)= 84.66; p<.00           III: F (3,134)=124.2, p<.00                         III: F (3,134)=63.41;p<.00 

 
 
În tabelul 4 avem modele de regresie 

multiliniară în 3 paşi. Suntem interesaŃi în 
special impactul stilului de LTf, şi modul în care 
interacŃiunea dintre cei trei subfactori prezic 
evoluŃia variabilelor criteriu (ES, SatL şi Ef). 

În primul model s-a testat valoarea 
predictivă a Leadershipului asupra ES.  

În primul pas al modelului de regresie 
s-a introdus LLF, vedem că acesta explică 
35% din cauzele pentru care subalternii 
manifestă ES, acesta este un impact puternic 
semnificativ, R² fiind de .35 sau de 35% care 
este semnificativ la p<.00, în consecinŃă 
prezenŃa unui LLf prezice în sens negativ 
manifestarea acestui tip de comportament din 

partea subalternilor, deoarece coeficientul β 
este negativ (-.59, semnificativ la p<.00).  

În pasul doi al modelului de regresie, 
analizând influenŃa LLf şi interacŃiunea 
acestuia cu LTz asupra ES, putem menŃiona 
că modelul de regresie îşi îmbunătăŃeşte 
nivelul de predictivitate asupra ES cu 7 % (F 
schimbare (1,135) fiind de 16.3; semnificativ la 
p<.00) LTz spre deosebire de LLf are un 
impact stimulator asupra criteriului.  

În pasul trei al modelului constatăm 
următorul fapt: primii doi predictori LTz şi LTf, 
pierd din valoarea predictivă, atunci când 
interacŃionează cu LTf, deoarece sunt 
nesemnificativi statistic (β=-.06, p>.05; şi 
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respectiv β=-.07, p>.05) spre deosebire cel de 
al treilea factor LTf (β=.79, p<.00), care 
îmbunătăŃeşte eficienŃa modelului de regresie 
în a prezice ES cu 23% (∆R² = .23, F 
schimbare (1,134)=89.2, p<.00). Aceasta 
pierdere din semnificaŃie a factorilor LTz şi LLf 
ne oferă informaŃii vizavi de faptul că aşa cum 
se stipulează în teoria transformaŃională, LTf 
se formează pe baza LTz, iar LLf mai este 
numit şi nonleadership. Ca urmare, 
variabilitatea criteriului ES este explicată în 
proporŃie de 23% de factorul Leadership în 
general. Aceste rezultate confirmă ipoteza 3, 
conform căreia LTf contribuie într-o mai mare 
măsură la explicarea evoluŃiei ES decât 
celelalte două stiluri de leadership. 

În ceea ce priveşte tipul de leadership 
şi SatL, din tabelul de mai sus observăm 
următoarele: LLf explică 44% din evoluŃia 
criteriului. LTz aduce un plus de explicaŃie, 
când interacŃionează cu LLf, de 7% (∆R² = .13, 
F schimbare (1,135) ia valoarea 39,5; puternic 
semnificativă la p<.00), iar LTf prezice evoluŃia 
variabilei SatL cu 16%, (F schimbare 
(1,134)=83.6; p<.00) (tabel 4). În pasul III al 
modelului LTz în interacŃiune cu LTf şi LLf este 
nesemnificativ statistic (β=.07, p>.05). Ca 
urmare, SatL este prezisă de Leadership în 
proporŃie de 16%.  

De asemenea, mărimea efectului este 
de 73% (R²=.73, p<.00) atunci când adăugăm 
la modelul de regresie şi LTf , care este 
superior celor obŃinuŃi în pasul unul şi doi al 
modelelor de regresie (R²=.44, p<.00; 
respectiv R²=.57, p<.00).  

În consecinŃă, manifestarea 
comportamentelor specifice LTf prezic într-o 
mai mare măsură SatL a angajaŃilor decât 
manifestarea celor tipice LTz sau LLf.  LLf  
conform rezultatelor din tabel prezice în sens 
negativ SatL (β=-.66, p<.00).  

Vizavi de stilul de leadership şi Ef, 
constatăm următoarele: LLF explică 37% din 
evoluŃia criteriului, (β=-.61, p<.00), coeficientul 
beta având semnul minus. Atunci când se mai 
adaugă predictorul LTz obŃinem un plus de 
explicaŃie a modelului de regresie de 7% (∆R² 
=.07, p<.01; β=.26, p<.01), observăm că F 
schimbare este semnificativ F(1,135) =17.5; 
p<.00.  

 În pasul trei al modelului s-a adăugat 
predictorul LTf (β=.61, la p<.00), acesta 
explică 13% din variabilitatea criteriului (F 
schimbare este semnificativ statistic: F 
(1,134)=44.4; p<.00). Ceea ce demonstrează 
că Leadershipul în general explică 13% din Ef 
managerului percepută de către subalterni.   

În concluzie vizavi de predictorul LTf, 
din modelele de regresie reiese că acesta are 
rolul cel mai semnificativ în prezicerea  ES, 
SatL şi Ef. Prin urmare ipotezele ştiinŃifice 3, 4, 
şi 5 vor fi acceptate. 

 
Discu Ńii şi limite ale cercet ării     
 
Din calculele statistice analizate 

anterior s-a putut observa că tipul de 
Leadership are într-adevăr un rol considerabil 
în prezicerea evoluŃiei comportamentelor 
deviante, prosociale, satisfacŃiei cu superiorul, 
eficienŃei procesului de leadership şi a măsurii 
în care subalternii sunt dispuşi sa depună efort 
suplimentar în realizarea sarcinilor, cei mai 
puternici predictori în acest sens fiind 
Leadershipul Transformativ şi cel Laissez-
Faire. Leadershipul TranzacŃional s-a dovedit a 
avea o influenŃă instabilă asupra evoluŃiei 
criteriilor mai sus menŃionate. 

Astfel, putem afirma că în mare parte 
ipotezele de cercetare ştiinŃifice stabilite la 
începutul cercetării se confirmă, cele nule 
putând fi respinse.      

Într-adevăr un leader Transformativ 
este benefic pentru organizaŃie, deoarece 
acesta joacă rolul de model cu care subalternii 
se identifică şi dovedeşte un interes veritabil 
pentru problemele cu care se confruntă 
angajaŃii, ceea ce duce la inhibarea 
manifestării de către angajaŃi a 
comportamentelor contraproductive 
organizaŃionale atât cele orientate spre individ 
cât şi cele orientate spre organizaŃie.  

De asemenea, prin moralitatea şi grija 
manifestată vizavi de subalterni, superiorul 
încurajează manifestarea comportamentelor 
cetăŃeneşti organizaŃionale de ajutor. DistanŃa 
faŃă de putere mica în organizaŃiile unde 
superiorii manifestă un astfel de leadership şi 
atmosfera mai degrabă de colaborare decât de 
concurenŃă, sunt stimulative pentru 
manifestarea comportamentelor prosociale de 
exprimare, aceasta şi datorită faptului că 
subalternii se identifică nu numai cu managerul 
ci într-o oarecare măsură şi cu organizaŃia.  

În schimb, un stil de leadership care 
manifestă predominant comportamente de 
iresponsabilitate, evitarea luării deciziilor, 
indiferenŃă faŃă de trebuinŃele subordonaŃilor, 
etc., va stimula apariŃia comportamentelor 
contraproductive din partea angajaŃilor şi va 
duce la o diminuare a celor prosociale în 
mediul organizaŃional.    

Contrar ipotezelor stabilite la începutul 
cercetării, Leadershipul tranzacŃional pare a 
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avea un efect neînsemnat asupra 
comportamentelor manifestate de către 
subalterni la locul de munca, atât în cazul celor 
de tip deviant cât şi în cazul celor prosociale. 
Acest lucru însă s-ar putea datora 
coeficientului de consistenŃă internă a scalei 
Leadership TranzacŃional care este destul de 
redus (α =.53), şi care are ca efecte rezultate 
inconsistente dintre LTz şi variabilele criteriu 
incluse în studiul de faŃă, rezultate similare au 
obŃinut şi alŃi cercetători în studii anterioare 
(Judge & Piccolo, 2004).  

O altă explicaŃie posibilă ar fi că 
efectele LTz în cazul de faŃă sunt ceva mai 
subtile, decât ale celorlalte tipuri de leadership. 
Ne referim aici la faptul că, majoritatea 
organizaŃiilor în care s-a realizat studiul sunt de 
tip privat, iar comparativ cu alte organizaŃii de 
stat cu acelaşi profil remunerarea este 
satisfăcătoare, ca rezultat s-ar putea ca acest 
aspect să fie mai puŃin important. De 
asemenea, subalternii ar putea fi suficient de 
experimentaŃi în sarcinile de muncă, în 
consecinŃă aceştia ar avea nevoie de mai 
puŃină supraveghere din partea managerilor.  

De asemenea, Leaderhipul 
Transformativ se formează pe baza celui 
TranzacŃional. Acesta din urmă, integrează 
funcŃiile de bază pe care le are de realizat un 
manager. Leadershipul Transformativ are într-
adevăr specifice anumite comportamente care 
îmbunătăŃeşte nivelul de eficienŃă al unui 
manager, având un rol major în satisfacŃia 
angajaŃilor cu superiorul şi cu munca (Judge & 
Piccolo, 2004, Judge et al., 2004), dar acesta 
nu este suficient pentru ca organizaŃia sa 
lucreze la parametri normali sau chiar să 
supravieŃuiască. În această ordine de idei, 
putem oferi motivaŃii inspiraŃionale, consideraŃii 
individualizate, etc., la nesfârşit, dacă nu vom 
oferi recompense materiale după merit, 
feedback obiectiv vizavi de îndeplinirea 
sarcinilor, supraveghearea suficientă a 
mersului producŃiei, controlul calităŃii, etc., 
rezultatele vor fi departe de cele aşteptate, mai 
ales în cazul unor corporaŃii mari, unde 
anonimatul este mai specific.  

Ca urmare, manifestarea stilului 
TranzacŃional este o condiŃie absolut necesară 
pentru supravieŃuirea unei organizaŃiei dar nu 
şi suficientă pentru ca această să se dezvolte, 
să se adapteze cu succes la mediul extern, 
etc. 

În ceea ce priveşte, celelalte 3 
variabile dependente şi anume Efortul 
suplimentar, eficienŃă şi SatisfacŃia cu 
managerul, în acord, cu ipotezele de la 

începutul cercetării, LTf are un impact mai 
puternic în comparaŃie cu celelalte două tipuri 
de leadership (LLf şi LTz).  

Mai specific, subalternii ce beneficiază 
de un leadership transformativ manifestă o 
disponibilitate mai mare de a depune efort 
suplimentar în realizarea sarcinilor (sau dincolo 
de expectanŃele managerului), decât în cazul 
angajaŃilor unde managerul manifestă 
predominant comportamente laissez-faire sau 
specifice leadershipului tranzacŃional. Totuşi 
nu trebuie uitat faptul că aceasta nu este o 
măsurătoare obiectivă, ca urmare ar putea fi 
interpretată ca disponibilitatea subalternilor de 
a depune eforturi suplimentare în realizarea 
obiectivelor organizaŃionale, iar tipul de 
Leadership ar influenŃa această disponibilitate. 
Subalternii unor astfel de superiori sunt mai 
mulŃumiŃi de comportamentul şefului lor, lucru 
care s-a demonstrat şi în alte studii (Pearce & 
Sims, 2002; Bono, et al., 2007; Bono & Judge, 
2003; etc.). De asemenea, managerii ce 
manifestă LTf sunt percepuŃi ca fiind mai 
eficienŃi decât acei superiori ce manifestă LTz 
sau LLf. Aceste rezultate sunt în acord cu 
rezultatele din cercetări anterioare (Bono et al., 
2007). 

Factorii de personalitate, în studiul de 
faŃă, au fost introduşi cu scopul de a le controla 
rolul acestora asupra variabilelor criteriu. 
Conform rezultatelor noastre aceştia au un rol 
semnificativ în prezicerea evoluŃiei CCO şi 
CCp, s-au remarcat în special factorii 
Agreabilitate şi Stabilitate EmoŃională.  

Nivelul de Stabilitate EmoŃională a 
subalternilor s-a dovedit un predictor puternic 
pentru comportamentele deviante la locul de 
muncă atât cele orientate asupra indivizilor cât 
şi cele orientate asupra organizaŃiei. Ca 
urmare un nivel ridicat al instabilităŃii 
emoŃionale determină într-o oarecare măsură 
devianŃa de la locul de muncă. Astfel de 
subalterni sunt mai înclinaŃi spre a se comporta 
nepoliticos sau a-şi jigni colegii sau dacă este 
cazul - clienŃii, precum şi faptul că aceştia sunt 
mai predispuşi a manifesta comportamente 
dăunătoare însăşi organizaŃiei (tergiversarea 
îndeplinirii sarcinilor, furturi, întârzieri, etc.). 
Factorul Agreabilitate explică şi el într-o 
oarecare măsură astfel de comportamente, 
doar că ceva mai puŃin, în schimb acesta din 
urmă are un rol considerabil în explicarea 
comportamentelor prosociale din mediul 
organizaŃional. Ca urmare angajaŃii ce 
manifestă scoruri înalte la acest nivel sunt 
predispuşi spre a manifesta într-o mai mare 
măsură comportamente civic participative 
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decât cei ce obŃin scoruri mai joase la această 
trăsătură. Factorul Conştiinciozitate are un 
impact însemnat asupra comportamentelor 
civic- participative de exprimare şi parŃial 
asupra comportamentelor deviante orientate 
asupra organizaŃiei. Altfel spus, subalternii ce 
manifestă scoruri înalte la această trăsătură au 
tendinŃa de a manifesta comportamente 
prosociale de exprimare, în schimb un scor 
redus la acest factor determină 
comportamente deviante orientate asupra 
organizaŃiei. 

Ca şi limite ale cercetării putem 
menŃiona faptul că procedura de eşantionare 
este neprobabilistă, deoarece alegerea 
participanŃilor la studiu s-a făcut pe bază de 
voluntariat (Trochim, 2004). 

De asemenea, dat fiind faptul că 
datele au fost culese prin intermediul 
chestionarului, nu este exclus ca rezultatele să 
fie distorsionate datorită celor trei mari 
dezavantaje pe care le implică utilizarea 
chestionarelor, şi anume: dezirabilitate socială 
sau opusul acesteia (încercarea participanŃilor 
de a se pune într-o lumină mai puŃin favorabilă, 
faŃă de cercetător) precum şi răspunsurile date 
la întâmplare.  

Răspunsurile subordonaŃilor la 
chestionare au fost strict confidenŃiale şi 
anonime, deci nu se poate afirma că 
rezultatele au fost obediente faŃă de superiori. 

 
Concluzii şi direc Ńii noi de cercetare 

 
În concluzie putem afirma că în mare 

măsură, ipotezele stabilite la începutul 
cercetării se confirmă.  

Astfel teoria leadership-ului 
transformaŃional explică într-o proporŃie 
semnificativă comportamentele cetăŃeneşti 
organizaŃionale şi cele contraproductive 
manifestate de către subalterni. Factorul 
leadership transformaŃional contribuie cel mai 
mult la explicarea variabilităŃii criteriilor.  

Leadershipul laissez-faire are o 
influenŃă pozitivă asupra manifestării 
comportamentelor contraproductive şi negativă 
asupra celor cetăŃeneşti organizaŃionale. 

În plus, angajaŃii ce beneficiază de un 
stil de leadership transformativ sunt mai 
satisfăcuŃi de relaŃia lor cu superiorul, sunt mai 
dispuşi de a manifesta efort suplimentar pentru 
realizarea sarcinilor, şi percep managerul ca 
fiind mai eficient în atingerea obiectivelor 
organizaŃionale. Acestea sunt în acord cu 
rezultatele din studiilor anterioare pe teoria 
transformaŃională, de către alŃi cercetători 

(Keller, 2006; Kark, et al., 2003; Bass & Avolio, 
1999, etc.). 

Factorii de personalitate explică într-o 
proporŃie foarte semnificativă comportamentele 
manifestate la locul de muncă. Astfel dintre cei 
trei mari factori de personalitate introduşi ca 
variabile de control în cercetare, doi dintre 
aceştia (Agreabilitate şi Stabilitate EmoŃională) 
explică consistent manifestarea 
comportamentelor contraproductive şi 
cetăŃeneşti organizaŃionale.  

Ca şi direcŃii ulterioare de cercetare 
putem sugera studierea măsurii în care 
emoŃiile mediază relaŃia dintre leadershipul 
transformaŃional şi comportamentele 
manifestate în mediul organizaŃional din partea 
angajaŃilor, în speŃă cele deviante şi 
prosociale, deoarece o altă cauză a 
comportamentelor deviante şi prosociale, aşa 
cum s-a afirmat în mai multe cercetări, sunt 
tipurile de emoŃii manifestate de către 
subalterni (Offerman şi Hellman,1996). De 
asemenea,  modul în care tipul emoŃiilor 
prezente la locul de muncă sunt influenŃate de 
superiori sau predominanŃa unui anumit tip de 
leadership (Cobia & Boes, 2000; Bono, et al., 
2007; Bruk-Lee & Spector, 2006).   
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