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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.

1 Factori ce determina manifestarea leadershipului

ctivitatea umand este un proces continuu de invdtare, de

i adaptare, de competitie si selectie. Acest aspect este cu atat mai

vizibil in domeniul economic, in care intreprinderile, agentii

economici lupti pentru supravietuire si dezvoltare. In contextul actual, al

globalizdrii pietelor si activitatilor, a cresterii rapide a concurentei la un nivel fara
precedent, rolul managerilor, al liderilor devine tot mai important.

Ei sunt aceia ce trebuie sa creeze, s dezvolte si sd implementeze o viziune

de succes, care prin strategiile si politicile elaborate sd conducd la o dezvoltare a

firmelor pe care le reprezintd. Termenul de manager nu se suprapune cu cel de

lider, dar este de dorit ca, In practicd, lucrul acesta sa se intimple. Daca managerul

are o pozitie si o influenta ce vin din locul sau formal in ierarhia organizatiei,
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liderul 1si castigd simpatia §i sprijinul prin calitdtile pe care le posedd si le
utilizeaza in relatiile cu cei din jur.

In prezent, organizatiile moderne nu mai sunt construite cu numar mare de
nivele ierarhice si pondere ierarhica mica, Tn care supervizorul stia aproape in orice
moment ce face fiecare. Din ce in ce mai mult, organizatia opteaza pentru structuri
plate, cu structuri verticale de comandi reduse. In aceste conditii, seful nu mai
poate urmdri Indeaproape pe fiecare. De asemenea, volumul de informatii
vehiculate in firmd si Tn afara acesteia este atit de mare incdt se impune cu
necesitate implicarea tot mai intensad a unui numar crescand de salariati pentru a
face fatd “avalansei informationale” si pentru a putea beneficia din plin de
continutul acestora.

Rolul managerului este unul mai complex acum, el nu va mai actiona doar
ca o persoana ce detine ,,adevarul absolut”, adoptand decizii pe care sd le impuna
apoi celorlalti, ci va actiona mai degraba ca un facilitator, ca un mediator ce va
oferi posibilitatea manifestdrii personalitatii, a cunostintelor salariatilor si, pe
aceasta baza, el va adopta cel mai bun curs de actiune.

Liderii trebuie astfel sa asigure un cadru organizational adecvat pentru
ca angajatii firmei sd-si manifeste abilitatile si initiativa, sad-gi valorifice
cunostintele la nivele cat mai ridicate, fard a fi nevoie de o armatd de supervizori
sau de a construi sisteme de control rigide sau sofisticate.

Tot mai mult se face simtitd nevoia de descentralizare si delegare de la
nivel central cétre nivelele inferioare. Nu inseamna Insd cd are loc o diluare a
autoritatii, ci ca organizatia devine mai responsabild la toate nivelele de decizie si
actiune. Descentralizarea este privitd cu retinere de catre manageri, deoareceau
sentimentul cd o parte importantad din ceea ce constituia baza lor de putere dispare.
Asistdm astfel, la o rezistenta destul de mare a managerilor, a culturii manageriale
fata de asemenea initiative.

In viziunea noastra, leadershipul reprezinti procesul prin care o
persoand, un lider, determind, prin utilizarea relatiilor interpersonale, una
sau mai multe persoane sa actioneze in vederea realizirii unor obiective bine
stabilite, pe baza unei viziuni puternice si atractive.

Una dintre provocarile majore cu care se confruntd managerii/liderii,
persoanele cu pozitii cheie intr-o organizatie, este aceea de a crea si mentine o
culturd organizationald care sd fie In concordantd cu obiectivele firmei §i natura
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activitatilor desfasurate in cadrul acesteia. Este o problema de integrare a
asteptarilor si capacitatilor individuale cu cele organizationale, astfel incat sa
rdspunda cu succes mediului de afaceri in care functioneaza si fiecare dintre parti
sd fie multumita de rezultatul obtinut.

Cultura manageriala ca parte a culturii organizationale este cu atdt mai
importanta, cu cat ea reflectd mai puternic valorile, atitudinile si comportamentele
managerilor. Salariatii urmdresc si evalueazd In permanentd manifestarea
managerilor si carora le acordd o puternica incarcatura simbolistica. Mai mult,
executantii 1si aleg modele dintre managerii firmei, Incercand sa afiseze aceleasi
elemente ce 1i caracterizeaza.

2 Impactul viziunii liderilor asupra dezvoltarii
unei culturi organizationale orientate
catre performanta

Crearea unei viziuni cu privire la situatia doritd a viitorului este una dintre
metodele cele mai populare pentru planificarea si implementarea schimbarilor
organizatiei, inclusiv a culturii acesteia.

Conform lui Nanus', nu existd o fortd mai mare care sa conduca o firma
catre excelenta, catre succes pe termen mediu si lung, decét o viziune a viitorului si
pe care autorul o defineste ca fiind ,,0 constructie mentali pe care noi avem
forta de a o trasforma in realitate”.

Aceasta constructie se bazeazd pe un set de valori ce stau la baza culturii
organizationale. Viziunea prefigureaza astfel starea viitoare a culturii
organizationale. in esentd, viziunea manageriali reprezinti o expresie directi a
culturii manageriale. Dintr-o perspectivd a interpretarii simbolice, viziunea ar
putea servi mai departe, pentru crearea culturii organizationale necesare succesului
firmei in viitor si de a facilita transformarile necesare pentru a ajunge la rezultatul
dorit.

Important este si modul in care liderul/managerii reusesc sd transmita
propria viziune potentialilor sustinatori. Acestia interpreteaza printr-o serie de
procese individuale si de grup evenimentele organizationale si, pe aceastd baza, ei
decid ce modele comportamentale vor adopta in viitor.

! Nanus, B., Bennis, W., Leaders: Strategies for Taking Charge, Harper Business, New York, 1997
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Se discutd de mult timp impactul puternic pe care cultura manageriala il
are asupra directiondrii potentialului resurselor umane cétre realizarea obiectivelor
firmei si obtinerea performantelor asteptate. In elaborarea si implementarea unor
strategii competitive, managementul firmelor trebuie sd considere ca o componenta
importantd, crearea si/sau dezvoltarea unei culturi manageriale si organizationale
care sa sprijine obtinerea avantajului competitiv pentru acestea.

Crearea unei culturi participative cu o implicare ridicata a salariatilor
reprezintd o modalitatea importantd pentru imbundatétirea rezultatelor firmei, intr-
un astfel de climat, membrii organizatiei se simt mai responsabili pentru actiunile
lor si gradul de atasament fatd de manageri si organizatie se amplifica.

Fenomenul de schimbare si realiniere a valorilor la noile cerinte ale
managerilor sunt strans legate de capacitatea managerilor/liderilor de a dezvolta o
viziune organizatoricd puternicd, atractiva pentru membrii firmei. Viziunea este
astfel, un set de valori bine individualizate ce se doreste a fi adoptate si aplicate in
viata organizatiei, intr-o anumitd perioada de timp si care reflectd si se reflectd
puternic in continutul culturii manageriale.

In 1996, Kotter® descrie viziunea manageriali ca fiind cel mai important
dintre elementele din procesul de schimbare a culturii organizationale. “Daca nu
poti sa-ti prezinti viziunea In 3-5 minute, atunci esti pierdut” afirma mangerul unei
mari firme. Viziunea exprima speranta, directia de urmat si posibilitati remarcabile
de supravietuire si dezvoltare.

Potrivit lui Nanus, viziunile puternice au urmatoarele trasaturi:

e adecvare — ecle sunt adecvate pentru organizatiile respective, in
contextul existent. Ele se potrivesc cu cultura firmei, istoria si valorile
organizatiei, cu performantele ei si furnizeaza o evaluare a situatiilor
dorite la care se va ajunge daca se urmaresc anumite ci;

¢ idealism — viziunile stabilesc niste standarde de excelenta si reflectd o
serie de idealuri inalte. Totodata, dezvolta un sentiment de comunitate si
de responsabilitate colectiva;

¢ clarifica scopul organizatiei — ele dau noi intelesuri, noi semnificatii
existentei firmei si rolului salariatilor din cadrul acesteia. Ele sunt
convingdtoare si credibile in ceea ce priveste dorinta firmei de a obtine

2 Kotter, P., Heskett, L., Corporate Culture and Performance, Free Press, New York, 1992
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ceva, ce constituie o bazd importantd pentru ca oamenii sa perceapa ca

aspiratiile lor vor fi satisfacute;

® inspira entuziasm - viziunea inspira entuziasm si incurajeaza
implicarea salariatilor la nivele cit mai mari. In viziune sunt cuprinse
toate interesele stakeholderilor, care se vad recompensati daca sprijind
liderii respectivi;

¢ usor de inteles — sunt bine articulate si usor de inteles, astfel incat sa
poatd ghida deciziile si actiunile celor care sunt chemati sa le pund in
practica;

* unicitate — viziunea reflectd unicitatea firmei, competentele sale
distinctive si performanta ce doreste sd o obtind si care o sd o
individualizeze de asemenea;

e ambitie — viziunea trebuie sd fie ambitioasa, sd provoace salariatii la
autodepasire, sd se implice intelectual si emotional in dezvoltarea
activitatilor firmei.

3 Stiluri de leadership

Leadershipul se manifesta diferit in organizatii, fiind influentat de o mare
diversitate de factori, cei mai importanti fiind legati de personalitatea liderului, de
caracteristicile sustindtorilor sai si de specificitatea contextului in care acesta
evolueaza.

Interactiunea acestor elemente stau la baza stilurilor de leadership pe care
le ntilnim la nivelul organizatiilor, indiferent de dimensiunea sau de domeniul lor
de activitate. Cele mai importante stiluri de leadership sunt prezentate in
continuare.

Leadership carismatic

Leadershipul charismatic se 1Intdlneste la persoanele considerate
carismatice, care au un talent nativ deosebit 1n a-i influenta Intr-o maniera profunda
pe cei din jur. Liderii carismatici au realizari importante de mici copii $i evolutia
lor confirma calitdtile pe care le-au mostenit de la generatiile anterioare.
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In conditiile in care calititile native sunt slefuite prin educatie, prin diferite
experiente, liderul devine o personalitate marcantd a comunitatii in care fsi
desfasoara activitatea.

Liderii carismatici se caracterizeaza printr-o incredere foarte mare in
propriile resurse, Tn propriile valori, dar si n abilitatea lor de a obtine ceea ce fsi
doresc. De altfel, mult timp s-a considerat cd poti fi un lider adevérat doar
in mdsura 1n care te nasti cu un astfel de talent, asa cum nu poti fi un pictor sau
artist stralucit daca nu ai un talent innascut.

Un lider carismatic prezinta urmatoarele calitati :

a) capacitatea de a creea o viziune ce este de naturd sa evidentieze un
viitor dorit, stralucitor pentru sustindtorii sai.

Aceasta capacitate are Tn vedere urmatoarele elemente:

e articularea unei viziuni convingatoare;

e stabilirea unor asteptari Tnalte;

® modelarea unor comportamente competitive.

b) capacitatea de a energiza, in special printr-o implicare personald
ridicatd. Liderul carismatic conduce prin propriul sau exemplu, el nu cere altora sa
faca ceea ce el insusi nu face.

Capacitatea de energizare cuprinde urmatoarele aspecte:

¢ evidentierea propriului angajament;

e exprimarea Increderii personale;

e obtinerea si utilizarea succesului.

¢) capacitatea de a dezvolta si utiliza potentialul sustinitorilor sii in
concretizarea viziunii organizationale pe care a transmis-o acestora. Obtinerea
implicdrii rationale si afective a sustindtorilor sdi este un proces important pentru
oficializarea si amplificarea puterii unui lider.

in acest sens, se au in vedere urmatoarele:

e exprimarea sprijinului personal;

¢ manifestarea empatica;

e exprimarea increderii Tn oameni.
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Leadership tranzactional

Acest tip de leadership se bazeaza in mare parte pe capacitatea liderului de
a negocia. Pentru a obtine implicarea personalului si a-1 atrage de partea sa el
promite o serie de recompense in schimbul adoptarii anumitor decizii si
comportamente.

Pentru a directiona energia sustindtorilor sdi, el trebuie sd-si dezvolte n
permanenad abilitatile de negociator si s fie empatic cu ei, astfel Incét sa reuseasca
sd Inteleagd pe deplin factorii ce-i motiveaza pe acestia.

Un element ce-si pune puternic amprenta asupra succesului liderului
tranzactional il reprezintd accesibilitatea sa la resursele organizatiei, care se poate
dovedi un factor critic pentru acesta. Daca liderul promite anumite recompense n
schimbul anumitor decizii, comportamente, performante ce-i sunt satisfacute, dar el
nu reuseste sa ofere intr-un timp rezonabil recompensele promise, vom asista la

Odatd pierdutd credibilitatea, foarte putin mai este posibil ca acea
persoand, acel lider sd poatd sd recupereze terenul pierdut si vom asista la o
amplificare a influentei unui rival, a unui nou lider, ce va dori sd-si extinda si sa-si
oficializeze puterea.

Leadership transformational

Leadershipul transformational caracterizeaza liderii ce reusesc sd perceapa
nevoia de schimbare, sa proiecteze si sd conducd In mod eficace schimbari
organizationale majore.

Pentru a reusi acest lucru este nevoie de un set de abilititi, de o serie de
calitati care sa-i ofere unei persoane capacitatea de a lucru Intr-un mediu turbulent,
de a fi deschisa provocarilor venite atit din mediul intern, cat si din mediul extern.

intr-un mediu cu o rati deosebit de mare a schimbarilor, in termeni de
vitezd si amplitudine, este vital pentru o organizatie sa dispund de oameni cu o
capacitate mare de anticipare, care sa reziste stresului generat de transformarea
schimbarii Intr-o stare de normalitate. Mai mult, ei 1si pot asuma responsabilitatea
schimbadrilor organizationale, iar demersurile lor sunt frecvent incununate de

succes.
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Liderii transformationali reusesc asemenea liderilor carismatici sd creeze o
viziune atractiva, sd-i inspire in deciziile si comportamentele lor pe cei cu care vine
in contact.

Leadershipul transformational este considerat a fi opusul leadershipului
clasic, ce se manifesta in perioade de relativa stabilitate, cu schimbari rare si, in
general, previzibile, ce ofereau un timp suficient de mare pentru pregatire si
reactie.

Leadership de tip “laissez - faire”

Leadershipul de tip “laissez — faire” este specific liderilor care preferd sa
creeze un cadru general de referintd, sa construiascd o viziune si sd stabileasca
obiective, dupa care sa lase sustinatorilor sai deplind libertate asupra modalitatilor
de realizare a acestora.

In cazul acesta, liderul se implici doar la partea de conceptie, la partea
macro- §i nu intervine la nivel micro-, in zona operationald. Sustindtorii liderului isi
stabilesc propria strategie, 1si definesc si Tmpart rolurile, adopta decizii si
actioneaza, fara ca in aceste alegeri sd intervina liderul lor.

Leadership cultural

Un element important ce trebuie avut in vedere este acela al unicitatii
culturii. Fiecare cultura organizationald, fiecare cultura manageriald reprezintd o
constructie sociali cu propria identitate, asemanitoare indivizilor. In cadrul
acestora, salariatii desfasoard o serie de activitati, comunicd §i interactioneaza
pentru atingerea obiectivelor stabilite n strategii si politici.

Managerii, liderii, din organizatiile moderne se confruntd tot mai des cu
provocarea integrdrii unor elemente culturale ce provin de la persoane apartinind
diverselor nationalitati, cu diferite nivele de pregatire, diferite obiceiuri, traditii,
comportamente etc. Impactul direct si imediat este cel asupra culturii manageriale.
Aceasta trebuie sa fie deschisa, sa permita cuprinderea si integrarea unor simboluri,
valori, norme ce nu reflectd baza culturald a majoritatii personalului.
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Diversitatea culturala este una dintre temele cel mai des abordate 1n teoria

si practica organizationala. Ea Tncearcd si ofere o serie de explicatii cu privire
la modul in care indivizii §i grupurile sunt diferite, dar si la modalitatile prin care
»zestrea culturald” poate fi utilizatd de catre manageri, lideri, pentru o dezvoltare a
capacitatii de actiune a organizatiilor.

In definirea leadershipului cultural putem pleca de la urmitoarele premise:

e valorile si practicile societale si organizationale influenteaza aparitia si
manifestarea liderilor;

¢ liderii influenteazd structurarea si desfasurea activitatilor, precum si
formele de manifestare a culturii organizationale;

e personalul organizatiilor este influentat de structura si practicile
organizationale, de cultura organizationald si de forta de influenta a
liderilor;

¢ relatiile strategice dintre mediu si organizatie sunt modelate de fortele
culturale;

e performantele individuale §i organizationale depind de capacitatea
liderilor de a stabili obiective realiste §i de a motiva personalul sa
participe la elaborarea si realizarea acestora.

Prin leadership cultural intelegem capacitatea unei persoane de a creea
o viziune atractivi, de a influenta si a motiva alte persoane de a se implica
major, fizic, rational si emotional, in stabilirea si realizarea unor obiective,
prin luarea in considerare la un nivel inalt a simbolurilor, valorilor,
atitudinilor si normelor de comportament specifice unor indivizi sau grupuri
de persoane.

Rolul liderului/managerului nu este unul usor; el trebuie sd creeze intai o
viziune bazatd pe un set de valori proprii, care sd tind seama de elementele
culturale organizationale si sd fie acceptate de catre ceilalti componenti ai firmei.
Este o activitate ce se desfasoard mai mult pe plan informal. Apoi, este necesar ca
el sd creeze un cadru formal in care sa institutionalizeze valorile declarate, sa
construiasca structuri si sisteme care sa le sprijine si sa le dezvolte.

Principala diferenta a leadershipului cultural de cel clasic este accentuarea
elementelor culturale, atit din punct de vedere al managerului Tn construirea
viziunii organizationale, cat si din punct de vedere al asteptarilor sustinatorilor
acestuia.
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Problema este cu atit mai importanta, cu cat asistdm in prezent, la doua
tendinte majore:

e salariatii vor sd fie tot mai mult tratati ca indivizi, ca entitdti cu propria

personalitate, propriu bagaj cultural, propriu sistem de nevoi si aspiratii.
De altfel, societatile democratice prin toate institutiile si reglementarile
elaborate au in vedere individul cu drepturile si obligatiile sale;

¢ complexitatea mediului economic si managerial impune cooperarea

dintre indivizi si grupuri; este tot mai dificil sa te bucuri de succes
actiondnd izolat de membrii unui grup, ai unei organizatii sau
colectivitati.

Managerii si liderii culturali pot micsora si chiar elimina zidurile culturale
dintre indivizi sau grupuri si sa construiasca adevarate poduri care sa poatd permite
contactele si interactiunea membrilor §i grupurilor ce prezintd forme sau intensitati
diferite de manifestare a culturii organizationale.

Determinanta pentru liderii/managerii culturali, este capacitatea de a sesiza
diferentele de abordare culturald a potentialilor sustindtori, de preluare a unor
elemente culturale 1n cadrul viziunii organizationale pe care o construieste si de a
translata ulterior in practicd noile sisteme de valori, simboluri, atitudini si
comportamente pe care doreste sd le gdseascd in jurul lor, toate acestea fiind
puternic orientate catre concretizarea unor obiective precis stabilite.

In acest proces, managerul trebuie sa fie bine conectat, atit pe plan intern,
cat si extern organizatiei, pentru a armoniza interesele tuturor stakehoderilor si a
obtine un sprijin cit mai consistent din partea acestora.
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