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Abstract

A person’s credibility within an organization, for a leader especially, can’t be
separated by his professional competence. This is more important if we pay attention
to his position within the hierarchy, what means that he can influence to a large extent
the use of existing resources, with direct and propagated effects over the
organization’s performances.

The trust in leaders doesn’t come only from the verbal messages that they
convey, but it has been building in time and requires a sustainable effort from their
part. The results that leaders obtain in time, their attitudes and behaviors in different
situations are elements that are closed monitorized and assessed by the organization’s
personnel.
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Leadership si cultura organizationala ca factori
de influenta asupra performantei organizationale

A\ ntre leadership, cultura organizationald si rezultatele unei firme

I existd interdependente puternice. Existd situatii in care un

leadership puternic conduce catre o cultura puternica, ce determina

obtinerea unor performante notabile, cit si reciproca, in care obtinerea unor

rezultate economice bune consolideaza credibilitatea liderilor §i promoveaza
adecvat valorile manifestate ale acestora.
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Nu intotdeauna insa cultura organizationald joaca un rol pozitiv in evolutia
unei companii. Existd momente in care cultura organizationala exercitd o presiune
foare mare si o rezistentd remarcabila la schimbare, chiar daca conditiile externe i
interne ale firmei solicita modificarea modului traditional de desfasurare a
activitatilor.

O cultura manageriald si organizationald puternicd, a carei inertie $i
putere de influentare i§i pun amprenta negativ asupra unei orientdri mai rapide si
profunde catre piatd, cu focalizare pe climat, Tn contradictie cu cerintele mediului
de afaceri 1n care evolueaza, poate fi consideratd una dintre problemele importante
cu care se confruntd un numar mare de firme din Romania, foste de stat si care au
fost privatizate.

Produsele/serviciile vis-a-vis de cerintele clientilor, incapacitatea de a afla
care sunt nevoile prezente si viitoare ale acestora, absenta unei strategii si a unor
politici economice, relatiile traditionaliste management-sindicat au determinat o
erodare continud a performantelor firmei, ceea ce necesitd un efort deosebit de
mare din partea noilor proprietari pentru a le readuce pe “linia de plutire” si de a
introduce schimbari de esenta in filosofia acestora.

In cele mai multe cazuri, atunci cind in mediul de afaceri intervin
schimbari semnificative la care firma trebuie sd raspunda adecvat, dar cultura
organizationald nu le percepe sau nu le ia in considerare pentru a actiona n
consecinta, rezultatul este unul singur: declinul performantelor obtinute.

Culturile neadaptive sunt culturile ce sunt orientate cu predilectie catre
interiorul firmei, catre stabilirea de proceduri si reguli foarte rigide, fara a acorda
decat o mica atentie cerintelor pietei.

Culturile neadaptive sunt considerate a fi birocratice, cu manageri/lideri ce
au, de regula, o atitudine reactiva, manifestd aversiune fata de risc si nu sunt foarte
creativi. Informatiile circula greoi prin organizatie, se accentueazd elementele
formale, controlul este foarte strins, ceea ce diminueaza motivarea §i implicarea
salariatilor.

In opozitie cu acestea se manifesta culturile adaptive. Focalizarea in cadrul
culturilor adaptive se realizeaza asupra situatiei prezente si viitoare a mediului de
afaceri in care evolueaza firma. Plecind de la aceste considerente, liderii
structureaza activitatile firmei, care sunt orientate spre realizarea unor obiective
bine precizate in strategiile si politicile firmei.
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Culturile adaptive sprijind asumarea de riscuri la diferite niveluri ierarhice,

favorizeaza aparitia unor relatii de Incredere intre membrii organizatiei si 1i
stimuleaza sd aiba o atitudine pro-activa. Liderii colaboreaza bine unii cu altii
pentru identificarea problemelor si implementarea unor solutii viabile; ei considera
cd Tmpreund pot sd depaseasca orice dificultate cu care se poate confrunta
organizatia. Existd o deschidere mare catre schimbare §i inovare, este incurajata
manifestarea initiativei individuale si colective.

In multe cazuri, atunci cand se Incearcd si se descrie modul in care o
culturd a influentat obtinerea unor rezultate bune se utilizeazd expresii precum:
leadership, spirit de initiativa, asumarea riscurilor, discutii deschise, inovare si
flexibilitate. Este o conectare a unor procese din firma la o serie de valori
promovate de manageri si lideri Tn organizatie.

Cand se prezintd o situatie negativd se utilizeazd expresii precum:
birocratie, conservatorism, orientare pe termen scurt, egoism, rigiditate etc. in
firmele ce au culturi adaptive, liderii, prin diferite mecanisme, initiaza schimbari Tn
strategii si politici ori de céte ori este necesar, pentru a satisface interesul clientilor,
actionarilor, angajatilor si altor stakeholderi reprezentativi.

In schimb, in culturile mai putin adaptive, liderii se comporti foarte
prudent, dezvolta o serie de politici organizationale de naturd sa-i promoveze, sa le
aduca lor avantaje personale sau unor persoane sau grupuri bine individualizate.

Competenta profesionala, factor major
pentru succesul unui lider

Liderul utilizeaza comunicarea verbald ca un instrument principal pentru
a-§i prezenta pozitia, pentru a-si face cunoscute principiile, atitudinile, punctele de
vedere. Pentru ca acestea sa fie sustinute, sd se bucure de o apreciere reala, este de
dorit ca ele sa fie dublate de o apreciere profesionala si personala apreciabila.

Prin statutul pe care liderul il are ca simbol, el este in permanenta
monitorizat si evaluat de citre sustinitorii sai. in cele mai multe cazuri, el este
»scanat” 1n incercarea de a copia cat mai multe dintre trasaturile sale care, in opinia
celor din jur, se dovedesc a fi de succes.
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In paralel insi, pe fondul unei amplificiri substantiale a gradului de
pregatire profesionald a sustinatorilor, acestia pot avea si abordari critice referitoare
la prestatia liderului.

Exista situatii in care putem accepta un lider care nu prezinta credibilitate
pentru noi. Existd momente in care putem sia oferim sansa ca o persoand sa
demonstreze ca poate, cd meritd sa fie sau sd rdmana in pozitia In care l-au
propulsat anumite circumstante.

O astfel de situatie are un caracter temporal si conteazd mult contextul si
disponibilitatea unui numar suficient de mare de membri ai grupului, de a o
accepta. Liderul va trebui sa confirme increderea, mandatul ce i s-a oferit pentru o
perioada bine definita de timp.

Daca deciziile si rezultatele liderului vor corespunde asteptarilor
organizatiei, colaboratorii sdi vor dori ca acesta sd-si continue mandatul si sa
contureze un viitor atractiv.

Daca insa rezultatele nu vor fi pe masura asteptarilor, ne putem astepta ca
membrii grupului sd incerce schimbarea liderului prin diferite forme sau chiar sa
paraseasca grupul respectiv.

Persoanele care, din diferite motive, isi desfiasoara activitatea sub
coordonarea unei persoane in care nu cred sau interactioneaza frecvent cu astfel de
oameni, vor constata in timp o pierdere a increderii si in propriile forte si o
deteriorare a propriei imagini. De aceea, tendinta este de a ne integra in grupuri Tn
care ncrederea, onestitatea sunt prezente in comportamentele celor mai multi
dintre noi.

Un aspect relevant pentru credibilitatea ce se doreste a fi construitd se
referd la capacitatea de a transpune 1n practicd ceea ce iti doresti, ceea ce
promovezi. Competenta liderului nu poate fi datd numai de pozitia pe care o poate
ocupa intr-o anumita ierarhie, ci, in primul rand, de cea personala si profesionala.
Inseamni ca stim ce vorbim, inseamni ci deciziile noastre sunt bine fundamentate
si ca avem expertiza care ne recomanda in domeniul in care ne implicam. Este bine
s fim atenti deoarece, pe langa expertiza personald, va trebui sd aplicim aceleasi
principii si in relatiile interumane, sa ne respectim angajamentele luate, indiferent
de banalitatea unei probleme.
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Sarcina liderului este de a-si dezvolta credibilitatea si sustinerea in randul

grupului, oferindu-le membrilor suportul necesar construirii unor relatii armonioase
in interiorul acestuia.

Nu toate persoanele care doresc sd obtind o pozitie de putere, de influenta
intr-o colectivitate reusesc acest lucru, in ciuda eforturilor depuse sau a resurselor
consumate. Liderii Tsi construiesc in timp o carierd de succes, ei adauga zilnic o
piesa la acel imens puzzle care formeaza credibilitatea lor.

O modalitate importantd pentru perceptia liderului este o dublare a
mesajelor verbale, a declaratiilor publice, de un comportament care sa sustinad real
cele afirmate. Sustinatorii liderilor percep valoarea acestora atunci cand ei percep o
implicare majora a liderilor pe baza principiilor enuntate, prin manifestarea vizibila
a valorilor promovate 1n deciziile si actiunile Intreprinse.

Au existat si studii riguroase care au Incercat sa identifice legaturile dintre
performantele organizatiilor si nivelul veniturilor conducétorilor de nivel superior.
Rezultatele obtinute au aratat insa ca, In multe dintre cazuri, nu existd o legatura
directa intre nivelul performantelor obtinute si cel al veniturilor primite.

Discrepanta aceasta este vizibild si pentru personalul de executie, dar
pentru cel de conducere ea este mult mai mare, ceea ce a plasat o umbra asupra
corectitudinii unora dintre liderii unor organizatii titrate.

Valorile sunt importante deoarece stabilesc prioritatile pentru componentii
unei colectivitati. Ele reprezinta liniile de ghidare in ceea ce priveste deciziile si
actiunile personalului.

Pentru a fi puternice, pentru a avea impact, valorile liderului trebuie sa fie
clare Tn primul rand pentru el Tnsusi. Comunicarea valorilor, utilizarea unor cuvinte
cheie, reprezinta elemente major in mesajul liderului. Care vor avea nevoie insa de
substanta. lar aceasta substanta este asigurata de faptele liderului, de actiunile sale.

Valorile liderului sunt percepute precum un far de catre marinari, pe o
mare turbulentd. Acestea sunt principiile de care membrii organizatiei au nevoie
pentru a-si canaliza eforturile si pentru a reusi sa se integreze intr-un mecanism
organizational armonios.

Declaratiile liderului reprezintd adevarate promisiuni pentru sustinatorii
sd@i. De aceea, un lider este intotdeauna atent cu afirmatiile facute, deoarece poate
da nastere unor astepari prea mari, a unor asteptari care sa nu aiba un fundament
real.
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Neonorarea promisiunilor este o zona primejdioasa care erodeaza si

ameninta serios credibilitatea liderului.

Nu este important numai ca liderul sa-si descopere si sa-si afirme propriile
valori. Acest proces trebuie sa se intdmple Tn paralel cu descoperirea valorilor
celorlalti componenti ai organizatiei, cu identificarea elementelor majore in care
acestia cred si care le determind evolutia.

Procedand de o asemenea maniera liderul isi poate pregati din timp terenul,
prin identificarea elementelor de asemanare, dar si de diferentiere, pe care le poate
valorifica in construirea platformei care sd reprezinte un salt calitativ, atat din
punct de vedere personal, cat si pentru colectivitatea in care actioneaza.

Liderii bazati pe cunostinte acorda o mare atentie construirii unui climat de
incredere ca premisa fundamentald pentru un management bazat pe cunostinte
eficace. Rezultatele unui colectiv, ale unei organizatii depind tot mai mult de
gradul de implicare a tuturor salariatilor de care aceasta dispune.

Fenomenul este cu atit mai clar cu cat, organizatiile bazate pe cunostinte
se caracterizeazi prin structuri plate, flexibile, cu un numir redus de salariati. In
contextul dat, rolul fiecarui membru este bine definit si esecul unuia poate conduce
la disfunctionalitati majore in Intreg sistemul.

Dependenta succesului organizatiei de inovarea individuala si de grup,
solicitd o colaborare foarte strinsa intre salariati, indiferent de nivelul ierarhic sau
de zona organizatorica in care se afla.

Transferul de cunostinte in organizatie este posibil doar in masura in care
el este reciproc, de la indivizi §i grupuri catre organizatie i invers. Este o relatie de
tip «castig — castig», In care toate partile implicate pun in comun cunostinte
explicite si tacite, pentru a le putea ulterior accesa fiecare, in functie de nevoile
percepute.

Este o situatie posibild doar in conditiile in care liderii bazati pe cunostinte
se bucura de credibilitate din partea colaboratorilor si reusesc sa transmita aceasta
credibilitate si la nivelul intregii organizatii.

Toate aceste elemente plaseaza o presiune permanenta asupra liderului si-1

se bucura, in organizatie si in afara acesteia.

Economia seria Management Vol. 11, Nr. 2/2008



P

10

11

12

13
14

Vol. 11, Nr. 2/2008

Bibliografie
Begley, P. T. The ethical dimensions of school leadership, Boston, Kluwer Ltd,
Johansson, O. 2003
Burdus, E. Tratat de management, Bucuresti, Editura Economica, 2006
Carnall, C. Managing Change in Organizations, London, Prentice Hall

Danielson, Ch.

Fullan, M.

Ionescu, Gh.

Kleim, R. L.

Leibling, M.

Nastase, M.

Nastase, M.

Nastase, M.

Nicolescu, O.
Verboncu, L

Williams, M.

Zecheru, V.
Nastase, M.

International Ltd., 1995

Teacher Leadership That Strengthens Professional Practice,
Association for Supervision & Curriculum Development,
Alexandria, 2006

Leading in a culture of change, San Francisco, Jossey-Bass, 2001

Cultura organizationala si managementul tranzitiei, Bucuresti,
Editura Economica, 2001

Leading High Performance Projects, Boca Raton, J. Ross
Publishing, Incorporated, 2004

How People Tick : A Guide to Difficult People and How to
Handle Them, London, Kogan Page Limited, 2005

Lideri, leadership si organizatia bazata pe cunostinte, Bucuresti,
Editura ASE, 2007

Cultura organizationala §i cultura manageriald,
Bucuresti,Editura ASE, 2004

Managementul aplicativ al organizatiei - jocuri §i aplicatii
manageriale, studii de caz, Bucuresti,Editura ASE, 2005

Fundamentele managementului organizatiei, Bucuresti, Editura
Tribuna Economica, 2001

Leadership for Leaders, London, Thorogood, 2005

Managementul, “obiect” de audit intern. Sinteze teoretico-

metodologice, proceduri utilizabile si

Editura Economica, 2005

aplicatii, Bucuresti,

Economia seria Management



