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Ideea de la care am pornit în realizarea
acestui material este ceea, conform

c`reia în situa]iile organiza]ionale cu efecte
negative factorul de conducere va apela în
comunicarea deciziilor negative la o
modalitate manipulativ`.

Discursul nostru teoretic va avea ca
puncte de referin]` problematica situa]iilor situa]iilor situa]iilor situa]iilor situa]iilor
cu efecte negative, a deciziei cacu efecte negative, a deciziei cacu efecte negative, a deciziei cacu efecte negative, a deciziei cacu efecte negative, a deciziei ca
proces fundamental al actului deproces fundamental al actului deproces fundamental al actului deproces fundamental al actului deproces fundamental al actului de
conducere [i a comportamentuluiconducere [i a comportamentuluiconducere [i a comportamentuluiconducere [i a comportamentuluiconducere [i a comportamentului
manipu la t ivmanipu la t ivmanipu la t ivmanipu la t ivmanipu la t iv.....

Vom conveni c` situa]iile-limit` care induc
sau presupun pierderi cantitative sau calitative
– în cazul nostru: z sub aspectul condi]iilor de
munc` (de pild`, cre[terea num`rului de ore
de munc` f`r` ca aceasta s` implice [i o
cre[tere a retribu]iei în mod corespunz`tor,
ceea ce înseamn`, deci, mai mult` munc`
pentru tot atâ]ia bani); z sub aspectul
remunera]iei sau al pârghiilor de
recompensare a activit`]ilor realizate la nivel
superior (spre exemplu, bonusurile de
dep`[ire a produc]iei planificate); z sub
aspectul gener`rii de st`ri psihice negative
sau st`ri de nemul]umire – s` le denumim de
aici înainte ca situa]ii cu efecte nefavorabile,
pe scurt: SEN.

SEN presupun concepte psihologice ce se

Comportamentul manipulativ
în situa]iile cu efecte negative
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degaj` din însu[i modul de definire a lor.
Astfel, vom vorbi despre cauze [i efectecauze [i efectecauze [i efectecauze [i efectecauze [i efecte în
contextul uman al organiza]iilor, despre
r`spundere, tensiune r`spundere, tensiune r`spundere, tensiune r`spundere, tensiune r`spundere, tensiune [i imagine de imagine de imagine de imagine de imagine de
s ine .s ine .s ine .s ine .s ine .

W. T. Morris ar`ta c` deciziadeciziadeciziadeciziadecizia este
„conceptualizarea unei situa]ii de alegere fie
sub forma unei imagini mentale, fie a unui
model explicit”1. Din punct de vedere al
deciziei, ca proces principal al actului de
conducere, literatura de specialitate îl
consider` a fi atributul esen]ial al conducerii [i
de multe ori s-a operat o suprapunere între
termenul de conducere [i cel de decizie
(deciziile bune implic` o conducere bun`, la
fel cum deciziile slabe presupun o conducere
slab`).

Unul dintre sistemele de criterii în
abordarea deciziei este format din calitate [i
acceptan]` (Norman, R.F., Maier2). O decizie
nu reu[e[te s` îndeplineasc` ambele condi]ii
simultan [i la cote foarte înalte, decât rar sau
niciodat`, dar se pot stabili procentele în care
o anumit` decizie este caracterizat` de
acceptan]` [i de calitate. În general, deciziile
caracterizate prin grad înalt de calitate au un
nivel sc`zut de acceptan]`, deoarece ele
necesit` unele sacrificii, iar deciziile cu o
calitate sc`zut` au o acceptan]` ridicat`: ele \i

mul]umesc pe cei mai mul]i, dar rezultatele
obiective sunt destul de modeste. Pentru o
mai bun` în]elegere, vom face apel la
Schema 1Schema 1Schema 1Schema 1Schema 1.

Din punct de vedere al cauzalit`]ii cauzalit`]ii cauzalit`]ii cauzalit`]ii cauzalit`]ii SEN,
se poate vorbi de diverse moduri de
clasificare, în func]ie de mai multe criterii.
Astfel, avem criterii ce ]in de individ, de
structura organiza]iei [i de originea cauzei.
Dup` primul criteriu, cel al individului, putem
avea cauze personale sau de grup. În acest
caz, putem vorbi despre o r`spundere
personal` sau de grup. Din perspectiv`
organiza]ional`, ne preocup` structura,
respectiv nivelurile ierarhice; identific`m cauze
legate de conducere (e[aloane ierarhic
superioare) [i subordona]i. Aceast`
perspectiv` ne d` o nou` dimensiune a
abord`rii noastre: considerarea SEN din
perspectiva nivelului decizional.

EfecteleEfecteleEfecteleEfecteleEfectele SEN se manifest` prin
amploare [i implica]ii diferite. Ne vom referi la
efecte negative de ordin material, deoarece
acestea au cel mai mare impact asupra unei
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organiza]ii. Efectele negative de ordin
material pot lua forme foarte diferite, noi
oprindu-ne la unele dintre cele mai frecvente:
z reducerea num`rului de posturi, respectiv
reducerea de angaja]i; z reducerea bazei
materiale (lipsa îmbun`t`]irilor, a
echipamentelor performante etc.);
z cre[terea num`rului orelor de munc` sau a
celui de activit`]i, f`r` o cre[tere
corespunz`toare a remuner`rii; z reducerea
valorii sau a cantit`]ii bonifica]iilor pentru
ob]inerea performan]elor; z reducerea sau
eliminarea unor facilit`]i ce ]in de programul
de lucru, de transport, cazare sau mas`, de
promovare etc.

Problema cauzalit`]ii [i a efectelor
presupune o subtematic` a atribuiriiatribuiriiatribuiriiatribuiriiatribuirii; atât a
atribuirii cauzelor, cât [i a atribuirii efectelor.
Pentru în]elegerea unui comportament
individual, se apeleaz` la atribuire pentru a g`si
cauze (Jones &Nisbitt, în 1971; Kelly, în 19713).

Atribuirea cauzelorAtribuirea cauzelorAtribuirea cauzelorAtribuirea cauzelorAtribuirea cauzelor are ca principal
actor decidentul, care caut` fie o scuz`
pentru situa]iile cu efecte nedorite, fie un
punct de plecare în deciziile viitoare (decizii cu
efecte pozitive). Atribuirea efectelorAtribuirea efectelorAtribuirea efectelorAtribuirea efectelorAtribuirea efectelor ]ine
de cei asupra c`rora se manifest` efectele, în
cazul nostru angaja]ii, [i are ca elemente
definitorii atribuirea efectelor negative/
pozitive diver[ilor factori organiza]ionali
(decident, aplicarea deciziei) sau
nonorganiza]ionali (factori sociali,
starea economic` general`, norocul,
întâmplarea etc.). Atribuirea, a[a cum
rezult` din fenomenele psihosociale,
nu ]ine neap`rat de cauzalitatea
adev`rat` a faptelor [i
evenimentelor, ci de cea perceput`.

Din punct de vedere psihosocial,
r`spunderea este asociat` conceptelor de
statut [i rol. Dup` cum define[te J. Stoetzel,
statutul reprezint` ansamblul de componente
la care cineva se poate a[tepta în mod legitim
din partea altora. Dac` statutul este definit de
pozi]ia sau func]ia ocupat` în structura
organiza]iei (dobândirea acestei func]ii fiind
determinat` de anumite condi]ii implicite de
exercitarea a acesteia, dar [i explicite ce sunt
determinate de necesit`]ile organiza]iei în
cazul respectiv), rolul poate fi definit în func]ie
de expectan]ele celorlal]i cu privire la
comportamentul individului care are un
anumit status4.

TTTTTeoria disonan]ei cognitive eoria disonan]ei cognitive eoria disonan]ei cognitive eoria disonan]ei cognitive eoria disonan]ei cognitive aduce o
nou` perspectiv` asupra rela]iei dintre
diversele st`ri cognitive [i afective, ca [i asupra
modului de generare, activare [i ac]iune a
tensiunii ca vector psihic stabilind o rela]ie între
dou` cogni]ii, între dou` „cuno[tin]e sau opinii
cu privire la mediul înconjur`tor, la sine sau la
comportament”5 sau între elemente de
recunoa[tere a realului. Când unul dintre

elemente îl implic` psihologic pe cel`lalt, cele
dou` elemente vor fi în disonan]` dac`,
„luându-le separat, inversul unuia va decurge
din cel`lalt”6. Rela]ia dintre aceste dou` condi]ii
poate fi consonant` sau nepertinent`. A[a cum
a rezultat din dezvoltarea teoriei disonan]ei
elaborat` de Festinger, se pare c` exist`
anumite condi]ii absolut necesare pentru
crearea disonan]ei, concretizat` în tensiune.
Cercet`rile realizate dup` Festinge, au reliefat
c` f`r` responsabilitatea personal` elementele
disonante sunt nepenetrante, psihologic,
pentru individ (Wicklund, R. & Brehm, S., în
1976 [i Cooper, J. & Fazio, R., în 19847).

Nu cogni]iile de tipul: „cred c` aceast`
sarcin` este plictisitoare” [i „am zis cuiva c`
este interesant`“ creeaz` disonan]`, ci
cogni]iile de felul: sunt un om cinstit [i onorabil
[i am min]it pe cineva; i-am spus ceva despre
care cred c` este fals; va gândi c` eu cred cu
adev`rat [i nu m` voi putea explica pentru c`
nu-l voi mai vedea, probabil, niciodat`. Zona
de pertinen]` a teoriei este, dup` Aronson,
constituit` din situa]iile în care se presupune
c` Eul corespunde unui individ cinstit,
rezonabil etc., permi]ând s` se presupun` c`
are a[tept`ri logice, clare. Îns`, de cele mai
multe ori, se va folosi una dintre urm`toarele
metode de reducere a disonan]ei:
z c`utarea informa]iilor care s` sus]in`
decizia lor; z perceperea selectiv` a
informa]iilor, astfel încât s` sus]in` decizia lor;
z schimbarea atitudinii spre o viziune mai
pu]in favorabil` alternativelor respinse;
z neglijarea importan]ei aspectelor negative
[i supraaprecierea elementelor pozitive.

Imaginea de sineImaginea de sineImaginea de sineImaginea de sineImaginea de sine, ca o component` a
personalit`]ii, se constituie într-un alt element
ce se eviden]iaz` [i joac` un rol important în
comportamentul individului în SEN. Cercet`ri
relativ recente de psihologie social`
(Greenwald & Pratkanis, în 1984; Schlenker, în
1980)8 au conceptualizat sinele ca fiind un
fenomen cu mai multe fa]ete, compus dintr-o
serie de imagini, scheme [i prototipuri (Marcus
& Wurf, 1987)9. O viziune similar` a ap`rut [i în

Acceptan]a

Calitatea

Acceptan]a +
Calitatea -
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Calitatea +
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sociologie, unde sinele a fost definit în termeni
de identit`]i multiple (Schlenker, 1985; Stryker,
1980)10. Aceste identit`]i presupun tr`s`turi
individuale ale persoanei, caracteristici [i
multiple experien]e, ca [i statusuri [i roluri
sociale. Conceptul de sine este definit în
termeni de reprezent`ri diferen]iate. Acestea
prezint` grade diferite de importan]`: unele
sunt reprezent`ri ale ceea ce este perceput a fi
sinele, fa]` de ceea ce ar putea fi (Marcus &
Wurf, 1987)11; altele sunt concep]ii centrale
(Gergen, 1968)12 sau identit`]i bine conturate,
în timp ce altele sunt mai mult periferice; unele
sunt relativ stabile (Sullivan, 1989)13, în timp ce
altele sunt mai dinamice (Marcus & Wurf,
1987)14. Din perspectiva tehnicilor [itehnicilor [itehnicilor [itehnicilor [itehnicilor [i
modului de manipularemodului de manipularemodului de manipularemodului de manipularemodului de manipulare15, lucr`rile din
domeniul psihologiei organiza]ionale fac
referire, în general, doar la câteva tehnici, cum
ar fi:
z tehnica piciorului în u[`; z tehnica u[ii în
fa]`; z tehnica profe]iei autorealizatoare;
z tehnica amors`rii.

{coala de la Palo Alto ofer` o baz`
teoretic` pentru o nou` abordare.
Conceptualizarea no]iunii de încadrare a fost
punctul pe care s-a insistat în cadrul [colii;
sensul comunic`rii cap`t` valoare doar în
cadrul contextual. Watzlawick ar`ta c` în
în]elegerea unui fenomen este absolut
necesar` l`rgirea câmpului contextual în care
are loc fenomenul, altfel nu putem pretinde o
percepere [i o p`trundere corespunz`toare.
Pentru el, a reîncadra înseamn` a redefini
sistemul de interac]iuni în ideea de a schimba
sensul raporturilor dintre actori. No]iunea de
reîncadrare devine astfel fundamental`
pentru toate studiile asupra schimb`rilor de
comportament. Pentru a modifica o conduit`,
trebuie, în principiu, s` modifici sistemul în
care se manifest` ea; în contextul modificat,
conduita cap`t` un alt sens, pe care actorul
nu-l mai consider` relevant.

Plecând de la importan]a sensului în
comunicare [i a modului în care contextul
afecteaz` comunicarea [i sensul, Alex
Mucchielli considera o condi]ie esen]ial` a
manipul`rii comunicarea (în sensul ei cel mai
larg). A manipula într-o situa]ie non-
comunicativ` este imposibil, deoarece
comunicarea este perceput` [i conceput` ca
fiind orice situa]ie de punere în rela]ie.
Mucchielli ar`ta c`, din punct de vedere al
tehnicilor, manipularea este un joc al
contextului, un joc cu elementele realit`]ii, un
joc [i o jonglerie cu realitatea îns`[i. El
vorbe[te despre manipularea pozi]iilor,
rela]iilor, normelor [i a identit`]ilor, dând alt
sens comunic`rii: analiza comunic`rii
eviden]iaz` pozi]iile relative ale actorilor. Astfel,
ia na[tere contextul numit al pozi]iilor. A
în]elege felul în care o comunicare intervine
asupra sensului a ceea ce se petrece în
cadrul situa]iei se va transforma, par]ial, în a

în]elege felul în care comunicarea respectiv`
a schimbat pozi]ionarea actorilor. Este
necesar ca fiecare s`-l poat` localiza pe
cel`lalt, ca pozi]iile lor relative s` fie
recunoscute. Putem vorbi despre pozi]ie, într-o
oarecare m`sur`, ca fiind identitatea pe care
[i-o asuma vorbitorul în contextul comunic`rii.

Pentru a demonstra presupunerea de la
care am plecat, am elaborat patru ipoteze de
lucru:

1. dac` liderii iau decizii cu efecte
negative pentru cel pu]in o parte din
subordona]i, atunci, în comunicarea acestor
decizii, se va apela la un comportament
manipulativ;

2. dac` liderii cu un stil de conducere

concordan]` cu cercet`rile [i studiile realizate
cu privire la disonan]a cognitiv`, am operat o
diferen]iere în cadrul SEN sub aspectul
responsabilit`]ii cauzale: interne sau externe.
Am folosit variante de r`spuns cu cinci [i
[apte elemente pentru fiecare situa]ie având
ca punct de plecare, tehnicile de manipulare
[i redimensionare a realit`]ii:

Cel de al doilea instrumentdoilea instrumentdoilea instrumentdoilea instrumentdoilea instrument (C.S.E. –C.S.E. –C.S.E. –C.S.E. –C.S.E. –
Cine sunt eu?Cine sunt eu?Cine sunt eu?Cine sunt eu?Cine sunt eu?) al cercet`rii a avut ca scop
identificarea modului de percep]ie asupra
imaginii pe care ceilal]i o au despre subiect.
Am plecat de la instrumentul proiectiv C.S.E.,
adaptat [i redimensionat de prof. dr. Mielu
Zlate în lucrarea Eul [i personalitatea17.
Maniera în care a fost abordat în aceast`

orientat spre îndeplinirea sarcinii iau decizii cu
efecte negative pentru cel pu]in o parte din
subordona]i, atunci ace[ti lideri vor apela la
un comportament manipulativ în comunicarea
deciziei;

3. dac` liderii cu un stil de conducere
orientat spre factorul uman iau decizii cu
efecte negative pentru cel pu]in o parte dintre
subordona]i, atunci ace[ti lideri vor apela la
un comportament nonmanipulativ în
comunicarea acestei decizii;

4. dac` liderii iau decizii cu efecte
negative pentru cel pu]in o parte dintre
subordona]i, atunci acei lideri care vor s` aib`
o imagine bun` în fa]a subordona]ilor vor

variant` propus` ne-a eviden]iat faptul c`
C.S.E. poate fi folosit atât pentru o investigare
aprofundat`, cât [i pentru una mai general`,
cum este cazul nostru.

Cel de-al treilea instrument treilea instrument treilea instrument treilea instrument treilea instrument (SOSOSOSOSO)
const` într-un chestionar ce m`soar`
orientarea managerului din punct de vedere
al stilului de conducere pe urm`toarele
dimensiuni: importan]` crescut`/sc`zut`
acordat` produc]iei/factorului uman.
Chestionarul este construit de noi [i are la
baz` modelul bidimensional al lui Black [i
Mouton18, mai precis bine-cunoscuta lor gril`
managerial`. Grila permite o evaluare a
stilului de conducere pe cele dou` dimensiuni

����� negarea;negarea;negarea;negarea;negarea;
����� afirmarea contrariului;afirmarea contrariului;afirmarea contrariului;afirmarea contrariului;afirmarea contrariului;
����� delegarea altora în comunicareadelegarea altora în comunicareadelegarea altora în comunicareadelegarea altora în comunicareadelegarea altora în comunicarea
dec iz ie i ;dec iz ie i ;dec iz ie i ;dec iz ie i ;dec iz ie i ;
����� confuzionarea;confuzionarea;confuzionarea;confuzionarea;confuzionarea;

����� reîncadrarea într-un complexreîncadrarea într-un complexreîncadrarea într-un complexreîncadrarea într-un complexreîncadrarea într-un complex
situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;

����� confuzionarea;confuzionarea;confuzionarea;confuzionarea;confuzionarea;
����� necomunicarea deciziei;necomunicarea deciziei;necomunicarea deciziei;necomunicarea deciziei;necomunicarea deciziei;
����� re\ncadrarea \ntr-un complexre\ncadrarea \ntr-un complexre\ncadrarea \ntr-un complexre\ncadrarea \ntr-un complexre\ncadrarea \ntr-un complex

situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;situa]ional diferit  de cel real;
����� ignorarea sau men]ionarea înignorarea sau men]ionarea înignorarea sau men]ionarea înignorarea sau men]ionarea înignorarea sau men]ionarea în

t r e a c ` t ;t r e a c ` t ;t r e a c ` t ;t r e a c ` t ;t r e a c ` t ;
����� redefinirea unor parametri care s`redefinirea unor parametri care s`redefinirea unor parametri care s`redefinirea unor parametri care s`redefinirea unor parametri care s`

reduc` percep]ia efectelorreduc` percep]ia efectelorreduc` percep]ia efectelorreduc` percep]ia efectelorreduc` percep]ia efectelor, a, a, a, a, a
elementelor componente sau aelementelor componente sau aelementelor componente sau aelementelor componente sau aelementelor componente sau a
cauzal i t` ] i i ;cauzal i t` ] i i ;cauzal i t` ] i i ;cauzal i t` ] i i ;cauzal i t` ] i i ;

TTTTTabelul nrabelul nrabelul nrabelul nrabelul nr. 1. 1. 1. 1. 1

Min.-produc]ie
Max.-rela]ii umane

Min.-produc]ie
Min.-rela]ii umane

Max.-produc]ie
Max-rela]ii umane

Max.-produc]ie
Min.-rela]ii umane

* Not`: pentru varianta 5:5 liderul este caracterizat de un stil moderat-oscilant.

TTTTTabelul nrabelul nrabelul nrabelul nrabelul nr. 2. 2. 2. 2. 2

apela la un comportament manipulativ în
comunicarea acestei decizii cu efecte
negative.

Primul instrument Primul instrument Primul instrument Primul instrument Primul instrument (SEN-SEPSEN-SEPSEN-SEPSEN-SEPSEN-SEP)
const` dintr-un set de situa]ii organiza]ionale
în care deciziile au fie efecte negative, fie
pozitive. Scopul este identificarea modului de
r`spuns comportamental în SEN sau în
SEP16, \n func]ie de parametrul manipulare. În

[i pe toate cele nou` grada]ii ale fiec`reia
dintre ele. TTTTTabelul nrabelul nrabelul nrabelul nrabelul nr. 2. 2. 2. 2. 2

Plecând de la acest model aplicativ, am
realizat chestionarul de evaluare a stilului de
conducere. Aceste dimensiuni le-am
opera]ionalizat dup` cum urmeaz`:
z centrarea pe produc]ie - interesul pentru
factorul produse realizate sau servicii oferite,
punerea pe primul plan a îndeplinirii sarcinii
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de produc]ie; z centrarea pe factorul uman -
acordarea de importan]` foarte ridicat`
factorilor umani ce influen]eaz` performan]a
în activitate, interesul pentru asigurarea
climatului de rela]ii sociale corespunz`tor.

Ini]ial, chestionarul a cuprins 37 de itemi
distribui]i astfel: 19 pe dimensiunea de
produc]ie, iar 18, pe cea factor uman.
Variantele de r`spuns au fost elaborate sub
forma adev`rat-fals. Chestionarul în aceast`
form` a fost aplicat pe 102 subiec]i pentru a
realiza coeficien]ii statistici de fidelitate. Am
ob]inut valoarea de 0,84 pentru coeficientul
alfa-Crombach. Am operat [i eliminarea a 21
de itemi. În final, chestionarul cuprinde 16
itemi grupa]i câte opt pe fiecare dimensiune.

Pentru introducerea subiectului în sarcin`
am apelat la un instructaj standardizat, care
s` expun` clar [i precis elementele suficiente
[i necesare pentru îndeplinirea sarcinii.

Am încercat s` stimul`m gradul de
sinceritate prin folosirea unor date de
identificare reduse, care s` permit` doar o
bun` gestionare a rezultatelor.....

Am realizat cercetarea pe un grup de 100
de manageri cu vârsta între 28 [i 62 de ani,
având media de 45 de ani. Domeniul de
activitate profesional` a fost variat:
arhitectur`, economie, mod`, administra]ie
public`, s`n`tate, po[t` [i telecomunica]ii,
înv`]`mânt, structuri militare [i justi]ie.

În urma prelucr`rii statistice, prima
ipotez` s-a confirmat, relevând faptul c` în
SEN liderii apeleaz` la manipulare atât pentru
acele situa]ii în care ei poart`
responsabilitatea direct` pentru decizie, cât [i
când aceasta apar]ine factorilor exteriori.

Putem vorbi de o încercare de
compensare prin alterarea realit`]ii. Scopul
eviden]iind atât fenomene de ap`rare ale
Eului, cât [i modalit`]i atitudinale [i
comportamentale înv`]ate [i înt`rite social.
Elementele de ap`rare ale Eu-lui ar putea fi
legate de dorin]a [i dezirabilitatea social` de a
fi un bun lider, de a fi considerat un bun [ef,
de a ob]ine mai mult [i mai bine, de a ob]ine o
cre[tere sau dezvoltare economic`.

Comportamentul manipulativ pentru SEN
cu responsabilitate intern` [i extern` [i SEP
pe grupurile profesionale: Grafic 1Grafic 1Grafic 1Grafic 1Grafic 1

Interesant de observat este faptul c` doar
liderii din domeniile economie [i înv`]`mânt
se diferen]iaz` în ceea ce prive[te SEN cu
responsabilitate extern`; astfel, liderii din
domeniul economic recurg mai frecvent la
comportamente manipulative decât cei din
înv`]`mânt. Ne-am fi a[teptat ca diferen]e
semnificative s` apar` la grupul liderilor din
structurile militare; dimpotriv`, liderii militari nu
recurg mai frecvent la manipulare decât
ceilal]i lideri. Aceasta arat` c` rigiditatea [i
for]a ierarhic` nu se confund` cu actul de
conducere, acesta fiind unul profund
rela]ionat uman [i general asem`n`tor (cel
pu]in din punct de vedere al
comportamentelor manipulative).

Pentru cea de-a doua ipotez`, analiza
statistic` ne arat` c` nu exist` o astfel de
rela]ie între stilul de conducere [i
comportamentul manipulativ. Este interesant
de observat atât în ceea ce prive[te întregul
lot (N=100), cât [i pe grupurile specifice
(domenii de activitate profesional` [i sex) c`
stilul de conducere axat pe îndeplinirea
sarcinii nu coreleaz` într-un grad foarte
ridicat cu fenomenul manipulativ constatat la
ipoteza anterioar`. Ci dimpotriv`, a[a cum
arat` corela]ia în cazul grupului de manageri
din domeniul economic, exist` o corela]ie
negativ` semnificativ statistic.

În urma analizei, cea de-a treia ipotez`
nu se confirm`. Din punct de vedere al
domeniilor de activitate se relev` faptul c`
singurele corela]ii majoritar pozitive se g`sesc
la grupul de lideri din domeniul militar, unde,
de altfel, aceste corela]ii au [i semnifica]ie
statistic`. Atât pentru grupul de lideri din
înv`]`mânt, cât [i pentru cei din domeniul
economic se observ` valori mici ale
corela]iilor. Se poate spune c` liderii din

Legenda: Legenda: Legenda: Legenda: Legenda: 1, 2, 3 reprezint` grupurile MAp: Înv`]`mânt, Economie
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NOTENOTE

structurile militare care sunt caracteriza]i de
un stil de conducere centrat pe factorul uman
tind s` apeleze la manipulare în condi]iile
situa]ilor de tip SEN. Din punct de vedere al
cauzelor, putem eviden]ia faptul ca liderii din
înv`]`mânt (fa]` de cei din structurile militare)
au o preg`tire psihopedagogic` mult mai
bun`, ceea ce se poate concretiza într-un alt
mod de rela]ionare cu subordona]ii [i
stabilirea unor rela]ii pe alte dimensiuni.

De[i ne-am fi a[teptat ca în structurile
organiza]ionale militare s` g`sim o corela]ie a
manipul`rii cu stilul axat pe sarcin`,
identific`m o corela]ie semnificativ` cu stilul
axat pe om în ceea ce prive[te SEN cu
responsabilitate intern` [i SEN total
(responsabilitate intern` [i extern`). Explica]ia
ar putea rezulta mai întâi din faptul c` în
organiza]iile militare liderul are sub comanda
sa diverse persoane, iar sarcina, obiectivul
poate fi atins doar în m`sura în care
subordona]ii î[i îndeplinesc rolul, uneori chiar
în condi]ii dificile. Aceasta presupune
încredere, autoritate, o foarte bun`
comunicare, disciplin`, responsabilitate în
special din partea comandantului, cât [i din
cea a subordonatului; chiar dac` situa]ia este
grea, comandantul are datoria de a le insufla
subordona]ilor credin]a în victorie, în faptul c`
vor reu[i în îndeplinirea sarcinii, iar aceasta,
poate însemna, de cele mai multe ori,
manipulare, alterare a realit`]ii.

Pentru ultima ipotez`, analiza pe grupuri
profesionale [i pe sex arat` c` nu exist`
corela]ii semnificative pentru SEN [i imagine de
sine bun`. Rezultatele ob]inute în aceast`
ipoteza, asem`n`tor celor ce corelau SEN [i
stilurile de conducere, eviden]iaz` un fapt
deosebit de important: comportamentul
manipulativ în condi]iile situa]iilor cu efecte
negative apare doar ca rezultat al
caracteristicilor situa]ionale, nedepinzând de
factori de personalitate, cum ar fi stilul de
conducere sau imaginea de sine auto-
perceput` (factor ce implic` [i influen]e sociale
[i psihosociale importante). Aceasta are ca
semnifica]ie identificarea unui caz particular de
situa]ie, ce singur (prin caracteristicile pe care
le presupune doar el) reu[e[te s` determine
un anumit mod comportamental.

Un mod de abordare care s` vin` s`
completeze aceast` viziune este faptul c`, de[i
majoritatea covâr[itoare a liderilor apeleaz` la
manipulare în SEN, totu[i acest lucru nu se
reflect` prin stilul de conducere sau imaginea
de sine. Semnifica]ia acestui fapt trebuie
considerat` în func]ie de fiecare stil de
conducere analizat. Astfel, de[i 50% din lideri
au un stil de conducere axat pe manipulare, nu
doar ace[tia apeleaz` la manipulare.

Graficul de mai jos prezint` raportul dintre
stilul de conducere axat pe sarcin` [i cel
centrat pe factorul uman. Liderii pun accentul
nu atât pe sarcin`, cât pe om, respectiv pe

subordona]i. Grija fa]` de ace[tia, interesul
manifestat de lider par a fi în contradic]ie cu
fenomenul manipulativ reliefat în SEN.

Întrucât nu exist` date [i nici ipoteze
plauzibile c`tre o modificare a stilului de
conducere într-un timp foarte scurt,
consider`m tocmai c` factorul situa]ional vine
ca un determinant major care – dincolo de
modul normal sau, mai bine spus, general de
comportament – ac]ioneaz` [i define[te un
mod particular de a se comporta al individului.

Dup` cum precizam [i în capitolul
teoretic, observa]iile f`cute pe situa]iile de
criz` din timpul conflagra]iilor militare par a
sugera c` fiin]a uman` pus` în situa]ii de
criza adopt` un comportament particular
(respectiv un comportament extrem),
caracteristic [i adaptat crizei situa]ionale,

Grafic 2Grafic 2Grafic 2Grafic 2Grafic 2

dar nu [i individului în sine. Liderii
caracteriza]i printr-un stil de conducere
centrat pe factorul uman nu manipuleaz` mai
pu]in frecvent în SEN decât liderii cu un stil
centrat pe sarcin`. Efectele negative ale
situa]iei pe care am cercetat-o uniformizeaz`
tipul de comportament ([i nu comportamentu`l
în sine, c`ci se p`streaz` diferen]e în
modurile de manipulare, unii adoptând o
variant`, al]ii altele, în func]ie de
subiectivitatea fiec`ruia [i de experien]a
organiza]ional` acumulat`).

Ca o concluzie,concluzie,concluzie,concluzie,concluzie, pentru aceast` abordare
explicativ` eviden]iem faptul c` tipul de
comportament manipulativ în SEN îl
consider`m a fi caracteristic doar pentru
aceast` categorie de situa]ii, [i nu ca o
caracteristic` general` a individului. �

Raportul între sti luri le de conducere
manipulative (ridicat [i sc`zut)

Stil de conducere axat pe sarcinã sau pe factorul
uman (SO)

Stil ridicat Stil sc`zut
20.0% 20.0%

Stil axat SARCIN~
26.0%

Stil axat – OM
 74.0%

Stil ridicat Stil sc`zut
30.0% 30.0%




