Resilient leadership. A short
theoretical analysis of the concept

Abstract

One consistent element of the environment in
which organizations currently operate is change.
Regardless of the size, sector or nature of the ac-
tivities, organizations are compelled to constant-
ly adjust their modus operandi in relation to the
dynamics of the external environment. From the
perspective of the organizational leadership, this
challenge falls within the responsibility of the lead-
ership. Today’s leaders are in a position to perform
in a dynamic, unpredictable environment, which
requires the development of internal mechanisms
and tools that allow the organization to adapt. In
this context, the concepts of organizational resil-
ience and resilient leadership become extremely
relevant to understand how organizations can
overcome the adversities they face. This paper is
a brief analysis of the concept of resilience from
the perspective of the organizational leadership
and the reasons why leaders should take into con-
sideration the factors that impel the resilience of
a system.

Keywords: resilient leadership, resilience, ad-
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1. Introducere

Una dintre constantele realititii din prezent este schimbarea. Digitalizare, globa-
lizare, inovatie, noi businessuri, competitie globald, economie a cunoasterii sunt ter-
meni care influenteaza si descriu mediul in care organizatiile functioneaza. Intr-un
mediu caracterizat de o dinamica permanenta (in mare masura impredictibila), liderii
sunt nevoiti sa giseasca raspunsurile adecvate astfel incat organizatiile pe care le con-
duc s supravietuiasca si (ideal) sa creasci, s se dezvolte. In acest context, conceptul
de rezilienta, atat la nivel individual (al liderilor) cat si la nivel organizational joaca
un rol important in ecuatia performantei si a competitivitatii organizationale (Roche,
Haar si Luthans, 2014). Desi termenul de rezilientd nu este nou, primele studii fiind
realizate in sfera psihologiei (Rutter, 1993), utilizarea conceptului la nivelul stiintelor
sociale si, in special, in studiul organizatiilor si a leadership-ului organizational, este
inca o noutate, fiind relativ putine lucrari care sa analizeze legatura dintre rezilienta
individuala (a liderului), rezilienta organizationala si performanta organizationala (Fo-
erster si Duchek, 2018). Tinadnd cont de dinamica impredictibild a mediului in care
liderii si organizatiile pe care le conduc trebuie s activeze, alaturarea conceptului de
rezilientd la teoriile privind leadership-ul performant, pare una naturald. Lucrarea isi
propune sa acopere aceastd lacuna prin furnizarea unei analize succinte a acestor con-
cepte, demonstrarea relevantei conceptului de rezilienta la nivel organizational si a
modului in care acesta poate contribui la adaptarea acestora la situatii de soc sau stres.

Lucrarea este structurata in trei sectiuni: prima parte constd in analiza conceptu-
lui de rezilientd, a doua parte analizeaza aplicabilitatea conceptului din perspectiva
leadership-ului organizational, iar in a treia parte sunt identificati factorii care pot
influenta atét rezilienta individuala (a liderilor) cat si cea organizationala.

2. Rezilienta: o scurta analiza teoretica a conceptului

Termenul de rezilientd provine din limba latini (resiliens/resilio), care inseamna a
sdri/ricosa (inapoi), a reveni sau recul (Fletcher si Sarkar, 2013). Desi pare ambiguu,
cuvantul original surprinde foarte bine esenta conceptului - ideea de revenire, de
recuperare. Cu toate ca nu exista o definitie universal acceptata a termenului, acesta
luand diferite forme in functie de domeniu, aceastd caracteristicd esentiala (,reveni-
re”) se pastreaza in marea majoritate, daca nu chiar in toate definitiile. Ne vom rezuma
doar la definitiile care fac referire la rezilienta individuali si cea sistemica (organizatii
ca sisteme sociale deschise) acestea fiind cele care prezinta relevanta pentru tema
acestui articol.

La nivel individual, studiile in domeniul rezilientei au o vechime de peste o juma-
tate de secol, insa conceptul a primit o atentie deosebita in special in ultimii 20 de ani
(Forster si Ducheck, 2017). Unul dintre cele mai cunoscute studii (de amploare) privind
conceptul de rezilientd (Werner si Smith, 1977) a fost realizat asupra copiilor din mai
multe state (Japonia, Filipine, Hawaii), urmarindu-i de la nastere pentru o perioada
de 40 de ani (1955-1995) pentru a vedea care sunt consecintele unor conditii de viata
precare. Printre rezultate, unul dintre cele mai notabile a fost modul in care conditiile
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precare si expunerea la adversitati a afectat dezvoltarea participantilor. Desi doui tre-
imi dintre copii au avut de suferit, o treime au depasit dificultatile si au ajuns adulti
competenti, cu incredere in sine si ancorati social, ceea ce a condus la o regandire a
conceptului de rezilienta si a factorilor care influenteaza rezilienta individului, fiind
inclusi pe langa factorii personali (de exemplu, optimism, incredere in sine) si factori
externi (sprijin social, integrare in comunitate) (Forster si Ducheck, 2017, pp. 3-4).

Au urmat o serie de studii cu precadere in domeniul psihologiei individului incer-
cand s# identifice modalititile prin care indivizii pot dezvolta rezilientd. In Tabelul 1
reddm o serie din definitiile utilizate de autorii acestor studii.

Tabelul 1: Rezilienta individuala

Studiu Definitie Domeniu
Higgins (1994) Capacitatea de a rezista si depasi dificultati prin ,reparare” proprie Psihologie
Masten (2001) Fenomerl ciargctenzat de rezultate pozitive in ciuda unor amenintari la adre- Psinologie
sa adaptarii si dezvoltarii

Janas (2002) Abilitatea qe a rever.1i (la o stare pozitiva) in urma expunerii la o adversitate, Psihologie
frustrare si nenorocire

Perry (2002) Capalcnzit(.a.a de a face fata unor stresori fara perturbari negative ale Psihologie
functionarii normale

Flach (1986) Caracterlst|0|/tra§atur| p5|holog|c§ $|vb.|olog|ce pe care indivizii le utilizeaza Psihiatrie
pentru a face faté cu succes schimbarilor

Rutter (1987) Capacitatea de a supravietui stresului si a te ridica deasupra dificultatilor ~ Epidemiologie
Capacitatea de a regenera energie interna necesara unui raspuns adec- , . <

o - N —_ Asistenta
Jones (1991) vat la presiuni din mediul intern; necesara pentru supravietuire, crestere me dicaI’é1

Henderson si Milstein

si dezvoltare
Abilitatea (unui individ) de a-si reveni dupd o experienta de viata negativa si

Stiinte sociale

(1996) a deveni mai puternic in urma depasirii acesteia
Capacitatea de a demonstra forta si flexibilitate pe parcursul unei schimbari, Managementul
Conner (1993) L. . T . L
fara a manifesta comportamente disfunctionale schimbarii
W i Smith . o " N ) Dezvolt
emerst sm Abilitatea de a rezista si a depasi cu succes situatii de adversitate ezvq are
(2001) ’ ’ ’ umana
Capacitatea de a trece peste, reveni si depasi adversitatea, de a iesi con-
. . . ’ T ) Dezvoltare
Grotberg (2001) solidat si puternic, si de a dezvolta competente sociale, academice si profe- umand

sionale, in ciuda faptului ca individul este expus la stres psiho-social sever

Sursa: Adaptat dupa Ledesma (2014) si Forster si Ducheck (2017)

Pornind de la definitiile mentionate, putem afirma ca rezilienta este ,procesul de
adaptare pozitiva in fata riscului sau adversitatii” (Wright et al., 2013, p. 17). De ase-
menea, analiza acestor definitii indica doua elemente fundamentale pentru rezilienta
unui individ (sau sistem): adversitatea si adaptarea pozitiva.

Cu privire la primul element (adversitatea/socul) interpretarile variaza; in general,
ins3, ne referim la situatii care produc efecte negative asupra individului si care nece-
sitd o anumitd ajustare sau adaptare a individului pentru a le depasi. Astfel de situatii
pot fi extrem de variate insa ele trebuie sa indeplineasca o conditie: destabilizarea
individului din ,modus operandi” normal.
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Cel de-al doilea element (adaptarea pozitiva sau revenirea) se refera la capacitatea
individului de a supravietui si a reveni ulterior la o situatie cel putin la fel de favora-
bild sau mai favorabild decat cea initiald — pe scurt, transformare pozitiva. Desigur,
literatura de specialitate a fost in special interesata de factorii (interni sau externi) care
incurajeaza sau sprijind o reactie sau un comportament rezilient, pe care ii vom trece
in revista in sectiunea urmatoare.

Intr-o incercare de a generaliza, putem afirma ci rezilienta se refera la capacitatea
unui sistem de a se schimba, adapta si regenera in fata unor adversitati, adica atunci
cand existenta si viabilitatea sistemului sunt amenintate. Fie ca vorbim de indivizi
sau sisteme complexe (economia nationald, o comunitate umana, sistemul climatic al
planetei) rezilienta este ,unitatea de masura” pentru viabilitatea sistemului in conditii
de adversitate.

3. Leadership rezilient

Intr-un context institutional, rezilienta individuald este de cele mai multe ori exem-
plificata prin leadership rezilient — sau o conducere rezilientd — anume, capacitatea li-
derilor de a raméne eficace in ciuda adversitatilor cu care se confrunta (Foerster si Du-
chek, 2018). Literatura de specialitate evidentiaza trei modele principale de rezilienta,
care descriu mecanismele ce determina impactul adversitatii (socului) asupra raspun-
sului (adaptarii) individului: (1) modelul compensator, (2) modelul bazat pe provocari
(,challenge”), si (3) modelul protectie versus vulnerabilitate (O’Leary, 1998). In conti-
nuare vom sintetiza pe scurt specificul fiecirui model (adaptat dupd Ledesma, 2014):

1. Modelul compensator considera rezilienta ca un factor care neutralizeaza expu-
nerile la risc. Factorii de risc si factorii compensatori contribuie in mod indepen-
dent la rezultat. Werner si Smith (2001) indica patru caracteristici centrale pentru
tinerii adulti etichetati rezilienti: o abordare pro-activa in rezolvarea problemelor,
tendinta de a percepe experientele intr-o lumind pozitiva, chiar si atunci cand
se confruntd cu adversitati, capacitatea de a castiga in mod pozitiv atentia altor
persoane, si o puternici viziune pozitivi asupra vietii. In mod similar, Kumpfer si
Hopkins (1993) identifica optimismul, empatia, intuitia, competenta intelectuals,
respectul de sine, o idee clara despre viitor, determinare si perseverenta ca factori
care influenteaza pozitiv rezilienta individuala.

2. Modelul bazat pe provocare sugereaza ca expunerea la un factor de risc, cu
conditia ca acesta sa nu fie extrem, poate creste capacitatea de adaptare a unei
persoane. In esents, expunerea la o situatie negativi (vizuti ca o provocare) dez-
voltd capacitatea individului de a depasi alte situatii nefaste in viitor (O’Leary,
1998). La nivel de factori, acestia sunt similari cu cei ai modelului anterior.

3. Modelul factorului de protectie vs. vulnerabilitate presupune o interactiune
intre doud categorii de factori — factori de protectie (care sporesc rezilienta) si
factori de risc (care conduc la rezultate negative). Factorii de protectie favori-
zeaza rezultate pozitive (adaptare, depdsire a situatiei) in ciuda circumstantelor
nefavorabile (Bonanno, 2004; Ungar, 2004). Factorii de protectie identificati includ
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managementul emotional (auto-control), capacitatea de autoreflectie (cunoastere
de sine), abilitati tehnice specifice profesiei, capacitatea de a restabili stima de sine
si planificarea (Ledesma, 2014).

Ceea ce se poate observa in aceste modele, comparativ cu majoritatea definitiilor
mentionate in sectiunea intii, este catalogarea factorilor in doud categorii majore:
factori protectivi — care cresc probabilitatea unui raspuns pozitiv — si factori negativi
(vulnerabilitati, riscuri) care au efectul opus. In relatie directa cu ideea de rezilienta si
modul in care aceasta apare sau se dezvoltd meritd amintite doud concepte comple-
mentare (Ledesma, 2014): (1) conceptul de ,prosperitate/dezvoltare” (in engleza , thri-
ving”) care se refera la transformarea pozitiva a individului rezultatd din expunerea
si depdsirea unei adversitati (Nishikawa, 2006). Patterson si Kelleher (2005) considera
rezilienta individului ca principala sursa de dezvoltare in astfel de situatii. Practic,
individul poate raspunde in trei moduri la o situatie adversiald: poate supravietui
(continua s3 functioneze, dar intr-o stare deficitari fata de cea initiald), poate reveni
la stadiul pre-adversitate (individul revine la o stare similard cu cea de dinaintea ex-
punerii la adversitati) sau poate prospera (are loc o transformare interna in general la
nivel cognitiv care ii permite individului s iasd mai puternic din aceastd experientd);
(2) conceptul de robustete (in engleza ,hardiness”) foarte similar cu cel de prosperare,
dar ceva mai ingust, referindu-se doar la acele situatii in care indivizii reusesc sa iasa
intariti din situatii dificile. Conform lui Bonano (2004), robustetea este un element
care tine de personalitatea individului si e compus din trei elemente:

« motivatia de a gasi un scop semnificativ (in engleza ,meaningful purpose”) in
viata;

« credinta in capacitatea individului de a influenta propriul viitor (denumit in alte
studii ca ,internal locus of control”); si

- credinta in posibilitatea de a invita si a creste atat din evenimente sau situatii
pozitive cat si din cele negative.

In acest context (ca parte a personalititii individului) robustetea functioneazi ca
un element tampon, astfel, ciAnd sunt expusi la situatii extreme, indivizii care au aceas-
ta trasitura evalueaza situatia mai favorabil, minimizeaza suferinta perceputd, sunt
mai increzétori si mai capabili s faci fata situatiei si sa apeleze la suport social (Bo-
nanno, 2004).

In ceea ce priveste variabilele care influenteazi rezilienta liderilor si capacitatea
de a prospera in situatii adverse, literatura grupeaza aceste variabile in doua categorii
(Carver, 1998; Ledesma, 2014):

1. Variabile interne (sau factori interni) — factori individuali/factori de personalitate
sau resurse individuale. Acesti factori par si aibd un impact semnificativ asupra
modului in care o persoana interpreteazi si face fatd unei situatii de criza. Printre
acestia se numara:

— duritate/robustete, capacitate de a face fata situatiilor dificile (coping), sentiment

de coerenta, utilizarea eficace a traséturilor si resurselor personale, resurse cog-
nitive, evaluarea obiectivd a amenintarilor si auto-eficientd (O’Leary, 1998);
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— moduri de gandire, rispuns, actiune, stimd de sine ridicatd, incredere in capaci-
tatea de a fi eficace (in rezolvarea problemei) si de a controla mediul inconjura-
tor (Beardslee, 1989); si

— optimismul, empatia, intuitia, competenta intelectuala, directia sau misiunea,
precum si determinarea si perseverenta sunt caracteristici prezente la liderii
rezilienti (Ungar, 2004).

Ledesma (2014) sustine ca, in literatura de specialitate, cele mai puternice si con-
sistente dovezi empirice sugereaza cd persoanele care poseda niveluri mai ridicate
ale caracteristicilor de personalitate ale optimismului si sperantei, care anticipea-
za rezultate pozitive si cred ca au capacitatea de a-si atinge obiectivele in ciuda
situatiei dificile, sunt cele mai susceptibile rezilientei (dezvoltarii, depasirii situatiei)
in urma expunerii la un soc sau un eveniment nefast.

2. Variabile externe (sau factori externi) — includ elementele din afara ,individu-
lui” care au influenta asupra capacitatii de a rdmaéne rezilient in fata adversitatii.
Acestia sunt extrem de diversi si se referd in general la caracteristicile mediului
extern individului'. Dintre variabilele externe, literatura de specialitate ofera dovezi
empirice consistente privind efectul pozitiv al relatiilor sociale (Beardslee, 1989;
Masten, 2001; O’Leary, 1998; Bonanno, 2004; Carver, 1998; Nishikawa, 2006).

Carver (1998) descrie modul in care relatiile sociale faciliteaza rezilienta:

O persoand care se confruntd cu un eveniment traumatic si care observa cd
existd o disponibilitate din partea anturajului apropiat de a ajuta, cd se poate baza
pe partenerul sau partenera sa si cd, in general, astfel de experiente, desi dificile,
aduc o schimbare pozitiva in relatia cu cei din jur. Persoana aflata in dificultate
poate simti (datorita sprijinului social) o crestere a sentimentului de securitate
datoritd sprijinului primit. In principiu, acest sentiment de securitate va permite
persoanei sd infrunte si sa parcurgd situatiile traumatice/adversiale cu un senti-
ment de certitudine si securitate crescut (p. 252).

Studiile axate pe rezilienta individuala capéta o conotatie specifica atunci cand me-
diul extern este cel organizational — conceptul fiind de interes atit din perspectiva
liderilor (leadership rezilient) cat si din perspectiva angajatilor (angajati rezilienti).
Studiile din zona rezilientei organizationale (in engleza ,workplace resilience”) se fo-
calizeaza pe resursele necesare pentru ca membrii organizatiei s devina rezilienti
(Cooper et al., 2013). Desi acestea masoara, in mare parte, atribute personale (indivi-
duale) ele considera rezilienta ca un rezultat al interactiunii dintre aceste atribute (in-
dividuale) si factori ai mediului extern (mediul organizational, viata personala). Astfel,
rezilienta organizationala se referd la capacitatea organizatiei de a crea un mediu intern
care sa sprijine dezvoltarea rezilientei la nivelul angajatilor (Brock si Grady, 2002; Nis-
hikawa, 2006). In acest context, rolul liderilor este crucial.

1 Ele pot fi caracteristici organizationale (pentru angajati), caracteristici comunitare (pentru mem-
brii unei comunitati) sau modul de operare a unei familii (membrii familiei).
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Tabelul 2: Factori organizationali ce influenteaza rezilienta individuala

Surse de presiune si suport la locul de munca (factori ASSET) definiti in termeni de conditii optime

Resurse si comunicare
Conducere vizibila, buna furnizare de informatii, resurse si dezvoltare

Suport Stresor

ex. un lider cu o viziune inspirationald; oportunitdti de  ex. feedback si comunicare inconsecventa, pregétire de-

dezvoltare a carierei fectuoasd, tehnologie, echipamente si resurse depasite

Control
Sa ai 0 voce si influenta asupra a ceea ce se face si cum

Suport Stresor

ex. responsabilitatea de a lua decizii cheie; implicare in  ex. ideile nu sunt ascultate; lipsa de control asupra de-

crearea imbunatatirilor ciziilor legate de munca sau performanta; scopurile sunt
mai degraba impuse decét stabilite prin consens si co-
laborare

Echilibru intre viata profesionala si cea personald; volumul de munca
Un echilibru sénatos intre munca si viata de acasé; cerinte de munca provocatoare, dar usor de gestionat
Suport Stresor
ex. termene limitd provocatoare dar realiste; probleme  ex. asteptéri nerealiste; e-mailing constant; prea multe
de rezolvat dificile dar importante; dorinta de a echilibra  deplaséri; prea putin timp pentru rezolvarea sarcinilor;
viata profesionald cu cea personala munca intervine intr-un mod nerezonabil cu viata perso-
nala
Siguranta si schimbarea locurilor de munca
Schimbarea organizationala este stimulantd, utila si bine administrata

Suport Stresor
ex. noile sisteme si procese aduc beneficii clare; noi  ex. lipsa securitatii locului de munca; frica de redundants;
oportunitati de munca schimbare doar de dragul schimbdrii

Relatiile de munca
Relatii constructive si de colaborare, stimulante/provocatoare

Suport Stresor
ex. dezbateri constructive/competitie sdnatoasa in cadrul  ex. stil de management agresiv; altii sunt aclamati pentru
echipei meritele tale; izolare/lipsa sustinerii din partea celorlalti

Conditii de munca
Un rol interesant, stimulant, cu recompense motivationale si calitatea conditiilor de munca
Suport Stresor
ex. scheme de bonusuri motivante; stimulare prin muncé  ex. inegalitéti sau lipsa transparentei in remuneratii si be-
diversificata; cereri provocatoare dar totusi apreciate de  neficii; munca monotona si repetitiva; clienti dificili
catre conducere si clienti

Sursa: Adaptat dupa Cooper et al. (2013) pp. 48-59

Cu privire la rezilienta liderilor, socurile sau adversitatile se refera la situatii pre-
cum:

« tendinte generale la locul de munca care afecteaza intreaga piatd a muncii, cum
ar fi anumite tendinte economice (Bennis, 2007 — globalizare, comunicare instan-
tanee, noi media), schimbari sociale (schimbéri demografice), dar si variabile spe-
cifice ale organizatiei (care au legiturd cu detinerea unei pozitii formale de con-
ducere) - ,ore lungi de lucru”, ,programe solicitante”, ,numar mare de sedinte” si
~programe de célatorie intense” (Quick et al., 2003).
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Unul dintre cadrele utilizate pe scara largd pentru evaluarea rezilientei liderilor
este cadrul ASSET dezvoltat si actualizat de-a lungul anilor (Cooper et al., 2013), care
grupeaza variabilele organizationale in 6 dimensiuni care pot functiona atat ca factori
de suport, cat si ca factori de stres — explicatia autorilor este ca ,presiunea (pozitiva)
se transforma in stres in punctul in care credem cd nu mai suntem capabili sa facem
fata” (Cooper et al, 2013, p. 50).

E important de remarcat cd aceste elemente se afld in mare mésura in controlul
conducerii si cd natura acestor factori este duala: ei pot exercita atat un efect pozitiv
(de sprijin), cét si unul negativ (de stresor).

4. Concluzii

Articolul de fata si-a propus o scurta trecere in revista a conceptului de rezilienta si
plasarea sa in context organizational precum si identificarea modului in care rezilienta
poate fi dezvoltatd la nivelul organizatiilor. El reprezinta un inceput in studiul concep-
tului, care sperdm sd deschida usa unor studii empirice pe aceasta tema, tinind cont
cé in literatura de specialitate roméneasca (studii organizationale, leadership) astfel de
studii nu exista.

In urma scurtei analize teoretice asupra relatiei dintre rezilientd si leadership-ul
organizational, putem concluziona urmatoarele:

1. In contextul unui mediu extern tot mai dinamic si impredictibil, capacitatea
de a depasi situatii sau evenimente negative capata o importanta deosebita.
Conceptul de rezilienta (atat la nivel individual cét si organizational) ofera
un cadru relevant de analiza a factorilor care pot favoriza depasirea acestor
adversitati si transformarea pozitiva.

2. Din perspectiva conducerii organizatiilor, dezvoltarea rezilientei, atat la nive-
lul liderilor cét si la nivelul organizatiilor, prezintd un interes deosebit si pare
sa fie o conditie premergatoare performantei.

3. Factorii care favorizeaza rezilienta pot fi grupati in doud categorii majo-
re: factori interni, care tin de individ, si factori externi, care tin de mediul
organizational. In ambele cazuri, liderii trebuie sa acorde o importanta cres-
cutd acestora pentru a dezvolta sisteme organizationale (formale si informa-
le) care sd ofere organizatiilor flexibilitatea necesara pentru a depdsi aceste
adversitati intr-un mod pozitiv.

4. Rezilienta este produsul interactiunii factorilor interni (individuali) cu factori
organizationali. Un element de incurajare este natura acestor factori (atat cei
interni cét si cei externi) — ei se afld in mare masura in controlul liderilor,
depinde doar de acestia daca organizatiile pe care le conduc au mecanismele
interne necesare pentru a deveni reziliente.
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