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1  Factori ce determină manifestarea leadershipului 

 

ctivitatea umană este un proces continuu de învăţare, de 
adaptare, de competiţie şi selecţie. Acest aspect este cu atât mai 

vizibil în domeniul economic, în care întreprinderile, agenţii 
economici luptă pentru supravieţuire şi dezvoltare. În contextul actual, al 

globalizării pieţelor şi activităţilor, a creşterii rapide a concurenţei la un nivel fără 
precedent, rolul managerilor, al liderilor devine tot mai important.  

Ei sunt aceia ce trebuie să creeze, să dezvolte şi să implementeze o viziune 
de succes, care prin strategiile şi politicile elaborate să conducă la o dezvoltare a 

firmelor pe care le reprezintă. Termenul de manager nu se suprapune cu cel de 
lider, dar este de dorit ca, în practică, lucrul acesta să se întâmple. Dacă managerul 

are o poziţie şi o influenţă ce vin din locul său formal în ierarhia organizaţiei, 

A 

Abstract 

An organization develops when its leaders succeed to convey their values and these 

are accepted and internalized by the other employees as being the correct way of 

thinking and acting. It’s important that between the leaders and their supporters to 

establish sincere and trusting connections, based on a range of values that are 

mutual shared. 

Leadership becomes a result of cooperation between the leader and its stakeholders, 

under the circumstances in which he succeeds to build up a vision of the nature to 

motivate and accept their points of view, to internalize and to support them. 
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liderul îşi câştigă simpatia şi sprijinul prin calităţile pe care le posedă şi le 
utilizează în relaţiile cu cei din jur. 

În prezent, organizaţiile moderne nu mai sunt construite cu număr mare de 
nivele ierarhice şi pondere ierarhică mică, în care supervizorul ştia aproape în orice 

moment ce face fiecare. Din ce în ce mai mult, organizaţia optează pentru structuri 
plate, cu structuri verticale de comandă reduse. În aceste condiţii, şeful nu mai 

poate urmări îndeaproape pe fiecare. De asemenea, volumul de informaţii 
vehiculate în firmă şi în afara acesteia este atât de mare încât se impune cu 

necesitate implicarea tot mai intensă a unui număr crescând de salariaţi pentru a 
face faţă “avalanşei informaţionale” şi pentru a putea beneficia din plin de 

conţinutul acestora.  
Rolul managerului este unul mai complex acum, el nu va mai acţiona doar 

ca o persoană ce deţine „adevărul absolut”, adoptând decizii pe care să le impună 
apoi celorlalţi, ci va acţiona mai degrabă ca un facilitator, ca un mediator ce va 

oferi posibilitatea manifestării personalităţii, a cunoştinţelor salariaţilor şi, pe 
această bază, el va adopta cel mai bun curs de acţiune.  

Liderii trebuie astfel să asigure un cadru organizaţional adecvat pentru 
ca angajaţii firmei să-şi manifeste abilităţile şi iniţiativa, să-şi valorifice 

cunoştinţele la nivele cât mai ridicate, fără a fi nevoie de o armată de supervizori 
sau de a construi sisteme de control rigide sau sofisticate.  

Tot mai mult se face simţită nevoia de descentralizare şi delegare de la 
nivel central către nivelele inferioare. Nu înseamnă însă că are loc o diluare a 

autorităţii, ci că organizaţia devine mai responsabilă la toate nivelele de decizie şi 
acţiune. Descentralizarea este privită cu reţinere de către manageri, deoareceau 

sentimentul că o parte importantă din ceea ce constituia baza lor de putere dispare. 
Asistăm astfel, la o rezistenţă destul de mare a managerilor, a culturii manageriale 

faţă de asemenea iniţiative. 
În viziunea noastră, leadershipul reprezintă procesul prin care o 

persoană, un lider, determină, prin utilizarea relaţiilor interpersonale, una 

sau mai multe persoane să acţioneze în vederea realizării unor obiective bine 

stabilite, pe baza unei viziuni puternice şi atractive. 

Una dintre provocările majore cu care se confruntă managerii/liderii, 

persoanele cu poziţii cheie într-o organizaţie, este aceea de a crea şi menţine o 
cultură organizaţională care să fie în concordanţă cu obiectivele firmei şi natura 
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activităţilor desfăşurate în cadrul acesteia. Este o problemă de integrare a 
aşteptărilor şi capacităţilor individuale cu cele organizaţionale, astfel încât să 

răspundă cu succes mediului de afaceri în care funcţionează şi fiecare dintre părţi 
să fie mulţumită de rezultatul obţinut.  

Cultura managerială ca parte a culturii organizaţionale este cu atât mai 
importantă, cu cât ea reflectă  mai puternic valorile, atitudinile şi comportamentele 

managerilor. Salariaţii urmăresc şi evaluează în permanenţă manifestarea 
managerilor şi cărora le acordă o puternică încărcătură simbolistică. Mai mult, 

executanţii îşi aleg modele dintre managerii firmei, încercând să afişeze aceleaşi 
elemente ce îi caracterizează. 

 

2  Impactul viziunii liderilor asupra dezvoltării  

unei culturi organizaţionale orientate  

către performanţă  

 

Crearea unei viziuni cu privire la situaţia dorită a viitorului este una dintre 
metodele cele mai populare pentru planificarea şi implementarea schimbărilor 

organizaţiei, inclusiv a culturii acesteia. 
Conform lui Nanus1, nu există o forţă mai mare care să conducă o firmă 

către excelenţă, către succes pe termen mediu şi lung, decât o viziune a viitorului şi 
pe care autorul o defineşte ca fiind „o construcţie mentală pe care noi avem 

forţa de a o trasforma în realitate”. 
Această construcţie se bazează pe un set de valori ce stau la baza culturii 

organizaţionale. Viziunea prefigurează astfel starea viitoare a culturii 
organizaţionale. În esenţă, viziunea managerială reprezintă o expresie directă a 

culturii manageriale. Dintr-o perspectivă a interpretării simbolice, viziunea ar 
putea servi mai departe, pentru crearea culturii organizaţionale necesare succesului 

firmei în viitor şi de a facilita transformările necesare pentru a ajunge la rezultatul 
dorit. 

Important este şi modul în care liderul/managerii reuşesc să transmită 
propria viziune potenţialilor susţinători. Aceştia interpretează printr-o serie de 

procese individuale şi de grup evenimentele organizaţionale şi, pe această bază, ei 
decid ce modele comportamentale vor adopta în viitor. 

                                                 
1 Nanus, B., Bennis, W., Leaders: Strategies for Taking Charge, Harper Business, New York, 1997 
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Se discută de mult timp impactul puternic pe care cultura managerială îl 
are asupra direcţionării potenţialului resurselor umane către realizarea obiectivelor 

firmei şi obţinerea performanţelor aşteptate. În elaborarea şi implementarea unor 
strategii competitive, managementul firmelor trebuie să considere ca o componentă 

importantă, crearea şi/sau dezvoltarea unei culturi manageriale şi organizaţionale 
care să sprijine obţinerea avantajului competitiv pentru acestea. 

Crearea unei culturi participative cu o implicare ridicată a salariaţilor 
reprezintă o modalitatea importantă pentru îmbunătăţirea rezultatelor firmei, într-

un astfel de climat, membrii organizaţiei se simt mai responsabili pentru acţiunile 
lor şi gradul de ataşament faţă de manageri şi organizaţie se amplifică. 

Fenomenul de schimbare şi realiniere a valorilor la noile cerinţe ale 
managerilor sunt strâns legate de capacitatea managerilor/liderilor de a dezvolta o 

viziune organizatorică puternică, atractivă pentru membrii firmei. Viziunea este 
astfel, un set de valori bine individualizate ce se doreşte a fi adoptate şi aplicate în 

viaţa organizaţiei, într-o anumită perioadă de timp şi care reflectă şi se reflectă 
puternic în conţinutul culturii manageriale. 

În 1996, Kotter2 descrie viziunea managerială ca fiind cel mai important 
dintre elementele din procesul de schimbare a culturii organizaţionale. “Dacă nu 

poţi să-ţi prezinţi viziunea în 3-5 minute, atunci eşti pierdut” afirma mangerul unei 
mari firme. Viziunea exprimă speranţa, direcţia de urmat şi posibilităţi remarcabile 

de supravieţuire şi dezvoltare. 
Potrivit lui Nanus, viziunile puternice au următoarele trăsături: 

• adecvare – ele sunt adecvate pentru organizaţiile respective, în 
contextul existent. Ele se potrivesc cu cultura firmei, istoria şi valorile 
organizaţiei, cu performanţele ei şi furnizează o evaluare a situaţiilor 

dorite la care se va ajunge dacă se urmăresc anumite căi; 

• idealism – viziunile stabilesc nişte standarde de excelenţă şi reflectă o 
serie de idealuri înalte. Totodată, dezvoltă un sentiment de comunitate şi 

de responsabilitate colectivă; 

• clarifică scopul organizaţiei – ele dau noi înţelesuri, noi semnificaţii 
existenţei firmei şi rolului salariaţilor din cadrul acesteia. Ele sunt 

convingătoare şi credibile în ceea ce priveşte dorinţa firmei de a obţine 

                                                 
2 Kotter, P., Heskett, L., Corporate Culture and Performance, Free Press, New York, 1992 
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ceva, ce constituie o bază importantă pentru ca oamenii să perceapă că 
aspiraţiile lor vor fi satisfăcute; 

• inspiră entuziasm – viziunea inspiră entuziasm şi încurajează 
implicarea salariaţilor la nivele cât mai mari. În viziune sunt cuprinse 
toate interesele stakeholderilor, care se văd recompensaţi dacă sprijină 

liderii respectivi; 

• uşor de înţeles – sunt bine articulate şi uşor de înţeles, astfel încât să 
poată ghida deciziile şi acţiunile celor care sunt chemaţi să le pună în 

practică; 

• unicitate – viziunea reflectă unicitatea firmei, competenţele sale 
distinctive şi performanţa ce doreşte să o obţină şi care o să o 

individualizeze de asemenea; 

• ambiţie – viziunea trebuie să fie ambiţioasă, să provoace salariaţii la 
autodepăşire, să se implice intelectual şi emoţional în dezvoltarea 

activităţilor firmei. 
 

3  Stiluri de leadership 
 
Leadershipul se manifestă diferit în organizaţii, fiind influenţat de o mare 

diversitate de factori, cei mai importanţi fiind legaţi de personalitatea liderului, de 
caracteristicile susţinătorilor săi şi de specificitatea contextului în care acesta 
evoluează.  

Interacţiunea acestor elemente stau la baza stilurilor de leadership pe care 
le întâlnim la nivelul organizaţiilor, indiferent de dimensiunea sau de domeniul lor 
de activitate. Cele mai importante stiluri de leadership sunt prezentate în 
continuare. 

 

Leadership carismatic 

 
Leadershipul charismatic se întâlneşte la persoanele considerate 

carismatice, care au un talent nativ deosebit în a-i influenţa într-o manieră profundă 
pe cei din jur. Liderii carismatici au realizări importante de mici copii şi evoluţia 
lor confirmă calităţile pe care le-au moştenit de la generaţiile anterioare. 
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În condiţiile în care calităţile native sunt şlefuite prin educaţie, prin diferite 

experienţe, liderul devine o personalitate marcantă a comunităţii în care îşi 

desfăşoară activitatea. 

Liderii carismatici se caracterizează printr-o încredere foarte mare în 

propriile resurse, în propriile valori, dar şi în abilitatea lor de a obţine ceea ce îşi 

doresc. De altfel, mult timp s-a considerat că poţi fi un lider adevărat doar  

în măsura în care te naşti cu un astfel de talent, aşa cum nu poţi fi un pictor sau 

artist strălucit dacă nu ai un talent înnăscut. 

Un lider carismatic prezintă următoarele calităţi :  

a) capacitatea de a creea o viziune ce este de natură să evidenţieze un 

viitor dorit, strălucitor pentru susţinătorii săi.   

Această capacitate are în vedere următoarele elemente: 

• articularea unei viziuni convingătoare; 

• stabilirea unor aşteptări înalte; 

• modelarea unor comportamente competitive. 

b) capacitatea de a energiza, în special printr-o implicare personală 

ridicată. Liderul carismatic conduce prin propriul său exemplu, el nu cere altora să 

facă ceea ce el însuşi nu face.  

Capacitatea de energizare cuprinde următoarele aspecte: 

• evidenţierea propriului angajament; 

• exprimarea încrederii personale; 

• obţinerea şi utilizarea succesului. 

c) capacitatea de a dezvolta şi utiliza potenţialul susţinătorilor săi în 

concretizarea viziunii organizaţionale pe care a transmis-o acestora. Obţinerea 

implicării raţionale şi afective a susţinătorilor săi este un proces important pentru 

oficializarea şi amplificarea puterii unui lider. 

În acest sens, se au în vedere următoarele: 

• exprimarea sprijinului personal; 

• manifestarea empatică; 

• exprimarea încrederii în oameni. 
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Leadership tranzacţional 

 

Acest tip de leadership se bazează în mare parte pe capacitatea liderului de 
a negocia. Pentru a obţine implicarea personalului şi a-l atrage de partea sa el 

promite o serie de recompense în schimbul adoptării anumitor decizii şi 
comportamente. 

Pentru a direcţiona energia susţinătorilor săi, el trebuie să-şi dezvolte în 
permanenă abilităţile de negociator şi să fie empatic cu ei, astfel încât să reuşească 

să înţeleagă pe deplin factorii ce-i motivează pe aceştia.  
Un element ce-şi pune puternic amprenta asupra succesului liderului 

tranzacţional îl reprezintă accesibilitatea sa la resursele organizaţiei, care se poate 
dovedi un factor critic pentru acesta. Dacă liderul promite anumite recompense în 

schimbul anumitor decizii, comportamente, performanţe ce-i sunt satisfăcute, dar el 
nu reuşeşte să ofere într-un timp rezonabil recompensele promise, vom asista la 

pierderea credibilităţii acestuia în faţa susţinătorilor. 
Odată pierdută credibilitatea, foarte puţin mai este posibil ca acea 

persoană, acel lider să poată să recupereze terenul pierdut şi vom asista la o 
amplificare a influenţei unui rival, a unui nou lider, ce va dori să-şi extindă şi să-şi 

oficializeze puterea. 
 

Leadership transformaţional 

 

Leadershipul transformaţional caracterizează liderii ce reuşesc să perceapă 
nevoia de schimbare, să proiecteze şi să conducă în mod eficace schimbări 

organizaţionale majore. 
Pentru a reuşi acest lucru este nevoie de un set de abilităţi, de o serie de 

calităţi care să-i ofere unei persoane capacitatea de a lucru într-un mediu turbulent, 
de a fi deschisă provocărilor venite atât din mediul intern, cât şi din mediul extern. 

Într-un mediu cu o rată deosebit de mare a schimbărilor, în termeni de 
viteză şi amplitudine, este vital pentru o organizaţie să dispună de oameni cu o 

capacitate mare de anticipare, care să reziste stresului generat de transformarea 
schimbării într-o stare de normalitate. Mai mult, ei îşi pot asuma responsabilitatea 

schimbărilor organizaţionale, iar demersurile lor sunt frecvent încununate de 
succes. 
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Liderii transformaţionali reuşesc asemenea liderilor carismatici să creeze o 
viziune atractivă, să-i inspire în deciziile şi comportamentele lor pe cei cu care vine 

în contact. 
Leadershipul transformaţional este considerat a fi opusul leadershipului 

clasic, ce se manifesta în perioade de relativă stabilitate, cu schimbări rare şi, în 
general, previzibile, ce ofereau un timp suficient de mare pentru pregătire şi 

reacţie. 
 

Leadership de tip “laissez – faire” 

 
Leadershipul de tip “laissez – faire” este specific liderilor care preferă să 

creeze un cadru general de referinţă, să construiască o viziune şi să stabilească 
obiective, după care să lase susţinătorilor săi deplină libertate asupra modalităţilor 

de realizare a acestora.  
În cazul acesta, liderul se implică doar la partea de concepţie, la partea 

macro- şi nu intervine la nivel micro-, în zona operaţională. Susţinătorii liderului îşi 

stabilesc propria strategie, îşi definesc şi împart rolurile, adoptă decizii şi 
acţionează, fără ca în aceste alegeri să intervină liderul lor. 

  

Leadership cultural 

 

Un element important ce trebuie avut în vedere este acela al unicităţii 
culturii. Fiecare cultură organizaţională, fiecare cultură managerială reprezintă o 

construcţie socială cu propria identitate, asemănătoare indivizilor. În cadrul 
acestora, salariaţii desfăşoară o serie de activităţi, comunică şi interacţionează 

pentru atingerea obiectivelor stabilite în strategii şi politici.  
Managerii, liderii, din organizaţiile moderne se confruntă tot mai des cu 

provocarea integrării unor elemente culturale ce provin de la persoane aparţinând 
diverselor naţionalităţi, cu diferite nivele de pregătire, diferite obiceiuri, tradiţii, 

comportamente etc. Impactul direct şi imediat este cel asupra culturii manageriale. 
Aceasta trebuie să fie deschisă, să permită cuprinderea şi integrarea unor simboluri, 

valori, norme ce nu reflectă baza culturală a majorităţii personalului.  
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Diversitatea culturală este una dintre temele cel mai des abordate în teoria 
şi practica organizaţională. Ea încearcă să ofere o serie de explicaţii cu privire  

la modul în care indivizii şi grupurile sunt diferite, dar şi la modalităţile prin care 
„zestrea culturală” poate fi utilizată de către manageri, lideri, pentru o dezvoltare a 

capacităţii de acţiune a organizaţiilor. 
În definirea leadershipului cultural putem pleca de la următoarele premise: 

• valorile şi practicile societale şi organizaţionale influenţează apariţia şi 
manifestarea liderilor; 

• liderii influenţează structurarea şi desfăşurea activităţilor, precum şi 
formele de manifestare a culturii organizaţionale; 

• personalul organizaţiilor este influenţat de structura şi practicile 
organizaţionale, de cultura organizaţională şi de forţa de influenţă a 
liderilor; 

• relaţiile strategice dintre mediu şi organizaţie sunt modelate de forţele 
culturale; 

• performanţele individuale şi organizaţionale depind de capacitatea 

liderilor de a stabili obiective realiste şi de a motiva personalul să 
participe la elaborarea şi realizarea acestora. 

Prin leadership cultural înţelegem capacitatea unei persoane de a creea 

o viziune atractivă, de a influenţa şi a motiva alte persoane de a se implica 

major, fizic, raţional şi emoţional, în stabilirea şi realizarea unor obiective, 

prin luarea în considerare la un nivel înalt a simbolurilor, valorilor, 

atitudinilor şi normelor de comportament specifice unor indivizi sau grupuri 

de persoane. 

Rolul liderului/managerului nu este unul uşor; el trebuie să creeze întâi o 

viziune bazată pe un set de valori proprii, care să ţină seama de elementele 
culturale organizaţionale şi să fie acceptate de către ceilalţi componenţi ai firmei. 

Este o activitate ce se desfăşoară mai mult pe plan informal. Apoi, este necesar ca 
el să creeze un cadru formal în care să instituţionalizeze valorile declarate, să 

construiască structuri şi sisteme care să le sprijine şi să le dezvolte. 
Principala diferenţă a leadershipului cultural de cel clasic este accentuarea 

elementelor culturale, atât din punct de vedere al managerului în construirea 
viziunii organizaţionale, cât şi din punct de vedere al aşteptărilor susţinătorilor 

acestuia. 
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Problema este cu atât mai importantă, cu cât asistăm în prezent, la două 
tendinţe majore: 

• salariaţii vor să fie tot mai mult trataţi ca indivizi, ca entităţi cu propria 
personalitate, propriu bagaj cultural, propriu sistem de nevoi şi aspiraţii. 
De altfel, societăţile democratice prin toate instituţiile şi reglementările 
elaborate au în vedere individul cu drepturile şi obligaţiile sale; 

• complexitatea mediului economic şi managerial impune cooperarea 

dintre indivizi şi grupuri; este tot mai dificil să te bucuri de succes 
acţionând izolat de membrii unui grup, ai unei organizaţii sau 
colectivităţi. 

Managerii şi liderii culturali pot micşora şi chiar elimina zidurile culturale 
dintre indivizi sau grupuri şi să construiască adevărate poduri care să poată permite 
contactele şi interacţiunea membrilor şi grupurilor ce prezintă forme sau intensităţi 
diferite de manifestare a culturii organizaţionale. 

Determinantă pentru liderii/managerii culturali, este capacitatea de a sesiza 
diferenţele de abordare culturală a potenţialilor susţinători, de preluare a unor 
elemente culturale în cadrul viziunii organizaţionale pe care o construieşte şi de a 
translata ulterior în practică noile sisteme de valori, simboluri, atitudini şi 
comportamente pe care doreşte să le găsească în jurul lor, toate acestea fiind 
puternic orientate către concretizarea unor obiective precis stabilite.  

În acest proces, managerul trebuie să fie bine conectat, atât pe plan intern, 
cât şi extern organizaţiei, pentru a armoniza interesele tuturor stakehoderilor şi a 
obţine un sprijin cât mai consistent din partea acestora. 
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