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CULTURA MANAGERIALA SI LIDERISMUL

The article is devoted to the research of two recent concepts - “managerial culture

and

“leadership ” — that entered scientific vocabulary at the end of the XX-th c. The content of
the concepts is due to the presided. The aim of the article, hence, is to contribute to the
process of conceptual demarcation, on the one hand, and to highlight the conceptual overlap,
on (the other hand. Both concepts are searched through interdisciplinary approach and

evolutiondry one.

»culturd manageriala” si
Hliderism” se numara printre notiunile aparute
in literatura stiintifica la finele secolului XX.

Conceptele de

Termenii fiind utilizati In stiinta manageriala.
Politologie, antropologie, sociologie, psihologie
s.a. poartd un caracter interdisciplinar. De aceea
continutul lor stiintific este deschis precizarilor.
Articolul dat are drept scop contribuirea in acest
proces de delimitare conceptuala, pe de o parte,
si stabilirea unor puncte de tangentd conceptuala
privite prin prisma interdisciplinara si evolu-
tionista, pe de altd parte. Liderismul carac-
terizeaza managementul sub aspect institutional,
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socio-psihologic si socio-cultural.

Cultura manageriala, ca filosofic a orga-
nizatiei privind modul de conducere, reflecta
gandirea managerilor, standardele etice, setul de
politici manageriale, traditiile, atitudinile, inta-
mplarile §i evenimentele prin care a trecut
institutia.

Managerii sunt cei, care influenteaza in mare
masura climatul socio-psihologic din cadrul
organizatiei. Stilul managerial aplicat de un
conducétor este influentat In mare parte de
n ivelul sdu de cultura generald, coeficientul inte-
lectual (IQ) inalt, profesionalism, de experientele
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traite, de valorile proprii pe care le Tmpartageste
si de asteptarile puse in subordonati.

De asemenea, un conducator eficient este
in primul rand creator de valori: Rolul condu-
catorului constd 1n ,,a modela cultura si a face
sa fie respectate valorile in intreprindere” [3.
p.56]. Pentru ca o intreprindere sa devina perfor-
mantd este necesar un proces de influentare si
orientare a oamenilor, care sd asigure antrenarea
cu toatad convingerea a personalului, in realizarea
la un nivel superior a obiectivelor §i sarcinilor
ce le revin.

Tinem sda mentiondm cd notiunile de ,,ma-
nager” si ,lider” nu coincid, managerii adesea
fiind vazuti ca administratori, in timp ce liderii ar
fi niste persoane carismatice, inspiratoare. De
aici rezultd ca si conceptele de ,,cultura mana-
geriala” si ,liderism” au nuantele sale proprii.
Cel care incearca sa justifice etimologic dife-
renta intre leading (a dirija, a comanda), ceea
ce implicd o orientare, o directie, §i managing (a
gira, a gestiona), care sugereaza .ideea ,,mane-
vrarii unei magini” este John Adair. Dupa el,
managementul contine ideea unui control ad-
ministrativ §i financiar, pentru bderi nefiind
absolut necesara competenta in girarea re-
surselor [1, p. 21].

Procesai de management si cel de liderism,
insd, nu se exclud unul pe celalalt. Managementul
se concentreaza asupra eficientei, a analizei
costurilor §i a beneficiilor, asupra logisticii, a
metodelor, procedurilor si politicilor. Liderismul
fiind cea mai importantd componentd a mana-
gementului, care la randul sau poate fi Tmpartita
in doua componente: una legata de viziune si
directionare, valori si scopuri, iar cealaltd, de
inspiratia si motivarea oamenilor pentru a lucra
impreund, cu o viziune §i un scop comun.

Pentru a evidentia cele doud laturi ale li-
derismului, ambele deosebit de importante pentru
eficienta activitatilor desfagurate in cadrul unei
organizatii, trebuie sa pornim de la considerentul
ca afacerile afecteazd patru domenii: mediul
exterior, strategia organizatiei, cultura orga-
nizatiei, spiritul individual de liderism.

Mediul exterior este reprezentat de situatia
politicd si economicd, cultura nationald, nivelul
stiintifico-tehnologic, cat si de constrangerile
pietei, concurenta, furnizori, consumatori etc.
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Strategia cuprinde obiective §i actiuni ce
exprima scopul organizatiei. Succesul organi-
zatiei depinde in mare masurd de strategie, de
calitatea acesteia de a raspunde la exigentele
pietei. Scopul strategiei este de a stabili cum
vor fi obtinute rezultatele vizate prin obiective
in functie de conditiile interne si de factorii
externi.

Cultura organizatiei poate fi caracterizata
ca un sistem de conexiuni, actiuni, interactiuni
si relatii, realizate in cadrul organizatiei, care
desemneaza sentimentele, credinte proprii unui
grup de oameni, semnifica loialitate si anga-
jament fatda de organizatie. Cultura organi-
zationala trebuie sd sust{ina strategia.

Spiritul individual de liderism constituie
factorul-cheie al succesului. Toate organizatiile
au nevoie de lideri, care sa genereze o viziune
si sd-1 inspire pe cei din jur. Stephen Covey este
de parere ca: ,,unii lideri au viziune dar le lipseste
talentul de a construi echipe. Alti lideri 1i pot
inspira pe oameni §i pot construi echipe dar le
lipseste viziunea” [5, p.262]. Rolul fundamental
al liderului este de a promova respectul reciproc
si de a construi o echipd complementara, ceea
ce presupune capacitatea colaboratorilor de a
rezolva un spectru larg de sarcini, posibilitatea
de regrupare a fortelor elementelor procesului
de afaceri, sesizarea de catre membrii grupului
a intregului flux. de productie, a rolului si
responsabilitatii sale, eliberarea de stereotipuri,
promovarea initiativei, creativitatii.

Efortul programat i continuu de a schimba
organizatiile, pentru ca ele sd devina mai efi-
ciente $i mai umane, pune un accent deosebit
pe procesele interpersonale si de grup. Liderul
este privit in relatie cu echipa sa de catre Me-
redith Belbin. El a elaborat o serie de teste psiho-
logice, menite sa evalueze natura contributiei pe
care poate s-o ofere fiecare membru al grupului,
atunci cand se formeaza o echipa. Teoria lui
Belbin a ,rolului de echipa” a fost dezvoltata
pornind de la constatarea sa ca ,,indivizii im-
perfecti pot constitui echipe perfecte”, In masura
in care calitatile lor si defectele respective sunt
luate in consideratie si echilibrate in momentul
credrii echipei [4]. Prin metoda de seclectie a
personalului propusd, sunt luate in consideratie
punctele forte si cele slabe ale indivizilor. In
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acelagi timp, liderul nu trebuie sa-i formeze pe
toti ceilalti dupa propria sa imagine. Cand membrii
echipei se respectd reciproc, diferentele dintre
indivizi sunt considerate mai degraba puncte
forte, decat slabiciuni.

John Adair expune ,regula de 50-507,
conform céreia jumatate din motivatiile indivizilor
ar veni de la ei insigi, iar altd jumatate ar rezulta

din factorii exteriori, i in primul rand din iiderism.

Adair considerd ca 50% din succes depinde de
echipa, iar 50%, de liderul ei. Aceasta regula
are avantajul, spune el, de a face ca fiecare parte
sd-si realizeze performantele, inainte de a critica
calitatea sau contributia celorlalti. ,,Acesta este
remediul ultim pentru boala ,Ei” si ,Noi” a
organizatiilor” [2, p. 170-191].

Un manager poate sa-si asume un ro! de lider
de misiune, atunci cand este interesat de inde-
plinirea misiunii pe care si-a asumat-o, cat si
unul de lider socio-emotional, cand este interesat
de reducerea tensiunilor, aplanarea conflictelor,
rezolvarea dezacordurilor §i mentinerea mo-
ralului. Studiile efectuate in domeniul compor-
tamentului organizational au demonstrat, ca
inteligenta emotionald este un factor mult mai
important decat ind icatorul Q. pentru a deveni
lideri de succes. Dupd cum sustine Stephen
Robbins componentele-cheie ale inteligentei
emotionale sunt:
autoconstientizarea (autoevaluarea rea-
listd, sensul umorului 1n autoapreciere
etc.); .
automanagementul (integritatea si incre-
derea in sine, deschiderea spre schimbare
etc.);
automotivarea (persistenta in atingerea

scopului, optimismul etc.);

empatia (dezvoltarea talentelor, sensi-
bilitatea cross-culturald, orientarea spre
clienti etc.);

capacitatile sociale (abilitatea de a moni-
toriza eforturile destinate schimbarilor
organ izationale, convingerea, competenta,
capacitatea dea forma si Indruma echipa)
[10, p-109].

Astfel, caracteristicile personale ale indi-
vidului, ca: inteligenta, energia, increderea in sine,
spiritul dominator, motivatia pentru a conduce,
stabilitatea emotionald, onestitatea §i integritatea,
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profesionalismul contribuie la realizarea unui
management eficient.

Mult timp s-a impus parerea ca calea corecta
de a conduce o organizatie consta in realizarea
sarcinilor. Prin standardizarea comportamentului,
sarcinile pot fi realizate asa cum s-a prevazut
anterior. Angajatii sunt promovati in schimbul
conformarii la comportamentul standardizat, prin
aceasta capatand o anumitd sigurantd realizatad
prin reguli, reglementari. Mai tarziu, specialisgtii
in domeniu ajung la concluzia ca centralizarea
puternicd §i autoritatea formald adesea nu
reusesc sa foloseasca ideile creative si cunos-
tintele angajatilor. Ei au optat pentru un mana-
gement orientat spre oameni, spre satisfacerca
nevoilor sociale si psihologice ale angajatilor.

R. Likert introduce conceptul de ,relatii
integrate” - conducatorii unesc fiecare grup de
lucru cu ansamblul organizatiei. Acesti condu-
catori pot fi un sef de echipa sau departament.
Superiorii sunt de doud tipuri:

a) ,orientati spre locul de lucru”;

b) ,.orientati spre angajati”.

Conducatorii orientati spre lucru, proiecteaza
sarcinile orientate spre productivitate maximala
si elaboreaza sistemul de recompense. Cei orien-
tati spre oameni, incearca si obtina performanta
prin imbunatatirea relatiilor umane. Likert distin-
ge patru categorii de sisteme de management,
trasdnd profilul psihologic al organizatiilor:

1) stil autoritar-exploatator, management
prin fricd si constrangere, comunicarea
vine de sus, deciziile sunt luate si impuse
de nivelul superior al ierarhiei fara pro-
cesul de consultare; superiorii §i subal-
ternii sunt foarte indepartati psihologic;
stil autoritar-paternalist, management
mai mult prin recompense decat prin frica,
dar subalternii raman integral supusi,
informatiile care vin de la ,bazd” sunt
doar acelea care ,convin” patronului;
deciziile sunt luate la varful ierarhiei, doar
sunt rezervate

2)

cateva decizii minore
nivelurilor inferioare;
stil consultativ, conducerea se serveste
concomitent de recompense si de frica si
pune un accent pe comunicarea cu an-
gajatii, insd deciziile importante mai sunt
inca luate la varful ierarhiei;

3)
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4) stil participativ, conducerea ofera re-
compense materiale si 1i face pe angajati
sa participe la grupurile de muncd ca-
pabile sa ia decizii; managerul lucreaza
in stransa colaborare cu angajatii pentru
a-1 stimula In realizarea performantelor;
comunicarea se efectueazd usor in am-
bele directii; superiorii si subordonatii sunt
apropiati psihologic. Luarea de decizii are
loc intr-un mod participativ [7, p. 197].
Stilul participativ este cel mai eficient
dupaR.Likert. Principiul de bazd pe care
se fondeaza teoriile psihologului american,
este ca pentru a fi eficiente, organizatiile
moderne trebuie sa fie percepute ca fiind
formate dintr-un ansamblu coerent de gru-
puri interactive, compuse din indivizi care
se sustin reciproc. in varianta ideald, sco-
pul este sa se creeze o organizatie ale carei
obiective sa se refere la fiecare personal.

Managerul, desi are un rol hotarator asupra

a ceea ce se intdmpld in cadrul intreprinderii, in
acelagi timp este influentat de catre cultura
existentd In organizatie. Eficacitatea unui stil de
conducere este dependent situationald de abi-

litatile celor condusi. Unele situatii suni mai fa-

vorabile, subordonatii sunt gata sa-si ofere, spri-

jinul in rezolvarea problemelor i urmeaza de-

ciziile liderului, daca in cadrul intreprinderii exista
un climat de ntelegere si de prietenie intre an-

gajati. Daca situatia este opusd, managerul nu-
si va exercita influenta In aceeasi masurd si in
mod eficient, pentru cd se vor gasi angajati care
nu vor putea fi influentati sau chiar vor raspunde
la incercarile de influentare cu acte de insubor-

donare si de sabotare a obiectivelor firmei.

Practica a demonstrat ca nici o trasaturd nu

este comuna tuturor liderilor eficienti, si nici un
stil comportamental nu este eficient in fiecare
situatie, ca toate acestea depind de anumiti
factori a caror influentd depinde la randul ei de
particularitatile situatiei In care se afla liderul.
Aceastd abordare presupune, de exemplu, ca
pentru a ridica nivelul de eficacitate al conducerii,
poate fi reorganizat grupul, pentru .a se ajunge
la compatibilitate psihologica intre manager si
grup, sau pot fi reproiectate sarcinile, ori mo-
dificate atributiile functionale.

John Adair a propus modelul liderismului
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functional, acesta fiind definit ca un ansamblu
format din trei cercuri: Sarcind, Echipa, Individ.
Ele se intretaie: un punct slab in una din zone Ie
afecteaza pe celelalte doud. Astfel esecul in
infaptuirea unei sarcini va deranja spiritul de
echipd §i va diminua gradul de satisfactie in-
dividuala. ,,Aceasta e unitatea esentiald a lide-
rismului; o actiune unicd poate fi multifun-
ctionala, deoarece afecteaza toate zonele
conexe” [2. p. 164]. Scopul conducatorului .este
de a Imbina necesitatile individului cu cele ale
grupului si cu scopul organizatiei astfel incat ele
sa formeze o integritate productivd si in con-
cordanta cu situatia existenta.

in opinia lui J.Adair, grupul de munca are
trei tipuri de necesitafi comune: 1) de a indeplini
o sarcind comund; 2) de a se mentine ca echipa;
3) totalitatea necesitatilor individuale ale mem-
brilor grupului. Acestea pot fi realizate daca
liderul indeplineste urmatoarele functii:

definitivarea  scopului, standardelor
grupului, repartizarea sarcinilor;

planificare, a cauta informatii, a stabili
un plan realizabil;
control, a mentine standardele grupului,
a asigura inaintarea spre obiective, a incita
la actiune si la luarea de decizii;
incurajare, a exprima aprobarea pentru
contributiile individuale, a crea un spirit
de echipa, a lichida tensiunile cu umor, a
rezolva conflictele;
informare, a clarifica sarcinile si planul,
a informa grupul in mod curent, a primi
informatii de la grup, a sintetiza ideile si
sugestiile;
evaluare, a verifica temeinicia ideilor, a
testa consecintele, a evalua performan-
tele, a ajuta grupul sa se autoevalueze.
Printre cei dintdi, care au formulat ideea ca
rolul conducatorului este de a crea si a dirija
sistemul de comunicare, de a-i motiva pe angajati
sd realizeze obiectivele organizatiei si de a
formula, a difuza pe larg si in mod clar aceste
obiective a fost Chester Barnard. Contributia
lui Barnard la teoria liderismului constd in

definirea conducatorului eficient - creator de
valori - care se opune conducatorului autoritar,
ce se serveste in exclusivitate de sistemul de

prime si tinde spre o eficacitate imediata. Con-
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ceptia lui Barnard a fost. reexaminati de R.
Pascale, care considerd cad organizatia de astizi,
pentru a-si pastra vitalitatea trebuie sa intdmpine
favorabil schimbarea, discontinuitatea si chiar
conflictele interne, si sa dirijeze aceste eveni-
mente intr-un mod creativ [3, p.221].

Societatea contemporand, dinamica si contra-
dictorie, produce inevitabil schimbari esentiale
in sistemul de valori. Dupd cum sustine A.
Maslow, lumea se schimba mult mai repede,
decat Tnainte. Rezultatul acestei accelerari fiind
acumularea unei multimi de fapte, cunostinte,
idei, tehnologii noi, care, la randul sau, impun
ideea ca trebuie schimbata atitudinea fatd de
om. ,,.Lumea trebuie privitd in permanentd mis-
care, nu intr-o stare staticd. Daca aceasta parere
este corectd, atunci avem nevoie de un nou tip
de om, capabil sd traiasca intr-o lume in per-
manenta schimbare. Un om, care s-ar simii bine,
caruia i-ar pliacea schimbadrile, care ar putea
improviza, ar putea curajos si increzut sa infrunte
incertitudinea” [11, p.61]. Autorul considera ca
organizatia care este capabild sia educe ase-
menea oameni va supravietui, celelalte sunt
sortite disparitiei.

Realitatea creatd impune necesitatea schim-
barii atitudinii fatd de om. Avantajul competitiv
al unei organizatii rezidd In oamenii sai. Pro-
tagora ,,Omul
lucrurilor”. In aceastd maximad reprezentantii

spunea: este mdsura tuturor
multor companii din lume vad nu numai p valoare
spirituala ci §i una economicd, incercand sa o
implementeze in practica.

Schimbarea atitudinii fatd de omuldin orga-
nizatie modificd inevitabil imaginea condu-
catorului si, respectiv, a culturii manageriale, in
conceptia traditionala a managementului, con-
ducétorul este responsabil de administrarea unui
proiect, stilul practicat fiind unul mai birocratic.
Munca in echipa presupune un stil mai demo-
cratic §i mai cooperant. Liderul este el insusi un
membru al echipei, monitorizand-o astfel din
interior. Managerul unei echipe poate delega
postul de lider unui alt membru al grupului, pentru
a realiza o sarcind anumita.

Majoritatea cercetatorilor preocupati de
problemele de liderism delimiteaza, doua
tipuri de lideri:

1) Tranzactional, care implica expresia unui
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acord tacit intre manageri §i subalterni,
pentru a face schimb de avantaje. Acest
stil de liderism pune un accent deosebit
pe remunerarea salariatilor, cu conditia
ca acestia activeaza conform rolului pe
care il detin in organizatie.
2) Transformational, care implicd o relatie
mai profunda intre lider si subordonatii sai.
Conducatorul  transformational evolueaza
interesele potentiale ale functionarilor, incearca
sa satisfacd cele mai profunde necesitati.
Conceptia liderului transformational ne ajuta si
intelegem, cum conducéatorul influenteaza grupul,
determind oamenii sd activeze, stimuleaza
creativitatea individului, punand accent, in aceiasi
timp, pe scopurile colective, misiunea firmei.
Astfel, managerul-lider trebuie sa fie inzestrat
cu calitati, carora li se acordd astizi o impor-
tantd deosebitd in afaceri: acceptarea riscului,
abilitatea de a rezista presiunilor mediului exterior,
capacitatea de a functiona in conditiile descen-
tralizarii §i de pluralism ale societatii infor-
mationale. C. Argyris considera ca intr-un mediu
in continua schimbare, cel mai eficient este stilul
adaptiv, orientat spre realitate. Companiile care
reusesc, implementeaza in colectiv o atmosfera
de creativitate, promoveaza initiativa, cunos-
tintele, profesionalismul, se bazeaza pe munca
in echipd, ce trebuie depusd pentru a realiza
scopul si sarcinile organizatiei.
in societatea contemporana, astfel, pentru a
reusi in afaceri, accentul trebuie pus pe ,,inva-
tarea continud”. Tehnologiile de muncad re-
prezintd cunostintele, uneltele si tehnicile acce-
sibile unei organizatii, abilitatea care faciliteaza
indeplinirea unui obiectiv. Caracteristicile esen-
tiale ale tehnologiilor de varf sunt invatarea si
inovarea. Peter M. Senge a fost primul care a
propagat ideea ca intreprinderile care vor reusi
cel mai bine In viitor sunt acelea care incu-
rajeazd instruirea la toate nivelurile si considera
cd capacitatile, cunostintele §i  experienta
salariatilor lor sunt adevirate active: ,.capa-
citatea de a Invata mai repede decat concurentii
ar fi poate unicul avantaj competitiv durabil”.
Conducatorii ar trebui sa se considere Invatatori,
si nu autoritati ierarhice. ,,Dacd oamenii nu
impartasesc o viziune si modele mentale comune
in cadrul profesional in care activeaza, a le
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acorda mai multe puteri ar Insemna sa sporesti
stresul organizational si sarcina de muncad a
personalului, care va trebui sd consacre mai mult
timp mentinerii coerentei actiunilor si directivelor
de munca” [9, p.48]. Senge a incercat si re-
defmeasca rolul managementului - a dirija ideile,
valorile de bazd §i misiunea intreprinderii. lar
managerul l-a descris ca ,un cercetitor si un
creator”.

Introducénd in teoria manageriald conceptul
de ,invatare Orientatd - Actiune” (ACIL -
Action - Centred Learning), John Adair a
imbogatit notiunea de liderism cu facultatile de
luare a deciziei, de comunicare si de gestionare
a timpului. El considera acest concept toi atat
de
relativitatii a lui Einstein. Originalitatea conce-
ptului ACL, considerd Adair, consta in descrierea
integrarii globale a componentelor lui si in
aplicarea acestei giobalitati. Dupa Adair, o
calitate importantd a liderilor este capacitatea
lor de a-i motiva pe altii. ,,Este vorba de entu-

important pentru management ca teoria

ziasmul si de angajamentul propriu al liderului,
de capacitatea lui de a comunica gi de a transmite
acest entuziasm altora, de a-i pasiona”, Lideris-
mui se referda la munca in grup, la crearea de
echipe. ,,Grupurile au tendinta de a avea lideri,
iar liderii doresc sd creeze grupuri”. ,,Daca deti-
neti un post de manager, nu veti deveni lider
decét atunci cand functia d-voastra va fi ,,accep-
tatd” corp si suflet de catre cei care lucreaza
pentru d-voastra” [2, p. 167]. Pentru a deveni
un lider de succes, managerul trebuie sa-si ajus-
teze comportamentul in functie de nevoile,
abilitatile si personalitatile angajatilor sdi si in
concordanta cu obiectivele organizatiei.

Pentru ca o organizatie sa fie eficientd, in
conditiile actuale, nu mai este suficientd doar o
strategie si o organizare bund. Pe langa acestea
mai este nevoie si de conducdtori, si de un
personal care sa fie mult mai matur intelectual
si emotional, incd in anul 1934 V. Ghenzul scria
intr-un articol din ,, Viata Basarabiei”: .,...si
atunci, concluzia vine de la sine: ne trebuie pe
langd o taranime noud o clasd suprapusa tot
noud. De unde ludm si una si alta? Sa le im-
portam? Nu.... ne trebuie o sete dupa dreptate,
dupa o viatd mai bund din partea unei parti din
societatea noastrda. Fard o reactie din partea
societatii noastre, care si faca dovada ca nu e
incd tot putred In ea, nu este posibild o avansare
si vom urma soarta ce o meritdm...” [6. p. 42-
44], Mesajul transmis aproape un secol in urma,
este valabil si astazi.

Societatea moldoveneasca se confruntd eu un
sir de probleme s§i contradictii de ordin socio-
economic. Specialistii din diferite domenii anali-
zeaza care sunt cauzele, consecintele si caile de
iesire din impasul creat. Tot mai insistent se face
auzitd afirmarea ca reformele economice trebuie
realizate tindnd cont de specificul culturii. Succe-
sul modernizarii economiei depinde intr-o mare
masurd de faptul daca vor fi realizate schimbarile
in sistemul de valori, deoarece procesul generai
de modernizare cuprinde, pe langa sfera econo-
mica, si pe cea sociald, culturala, politica. Nu poate
fi introdus sistemul economic dintr-o tard in alta.
el va rdmane un corp strdin fard o adevarata
inradacinare, fard a fi adaptat la noile conditii.
Trebuie elaborat un model propriu de dezvoltare,
tinand cont de specificul culturii nationale, dar si
de procesul global de modernizare.
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