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SUMMARY
In this article the author studies the role of management culture and leadership in
organizational development. Because, the culture is a system that self-organized and regulates
human existence, the world of meanings, symbols and values, which function as rules, norms
and conditions for the personification of a culture. an important role in the development of
organizations is the personal culture of manager.
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REZUMAT
In prezentul articol autorul studiaza rolul culturii manageriale si liderismul in dezvoltarea
organizationald. Deoarece cultura este un sistem care se autoorganizeazd si prin care se
reglementeazad existenta umand, lumea sensurilor, simbolurilor si valorilor, care functioneazd
ca reguli, norme si conditii pentru personificarea unei culturi, un rol important in dezvoltarea

organizatiilor il are cultura personald a managerului.
Cuvinte-cheie: management, manager, liderism, leader, culturd organizationald.

Fiecare organizatie, indiferent de regiu-
nea, tara sau sectorul din care face parte, are
o cultura a sa proprie. Daca in ceea ce prives-
te firmele din sectorul privat se poate spune
ca diferentele de culturd organizationald sunt
semnificative de cele mai multe ori, nu aceeasi
afirmatie se poate formula despre cultura or-
ganizationald din sectorul public. Desi exista
destul de multe similaritati de valori in functie
de domeniile de activitate in care se incadrea-
za organizatiile publice, totusi se identifica un
set de valori comune tuturor culturilor organi-

zationale, dar si o categorie de valori specifice
care justifica diferentele uneori semnificative
existente in culturile organizationale.

Cultura manageriala, ca ,filosofie” a orga-
nizatiei privind modul de conducere, reflecta
gandirea managerilor, standardele etice, setul
de politici manageriale, traditiile, atitudinile,
intamplarile si evenimentele prin care a tre-
cut institutia. Conducerea poate fi descrisa ca
,un proces dinamic dintr-un grup, in care un
individ ii determina pe ceilalti sa contribuie
voluntar la indeplinirea sarcinilor de grup intr-



o situatie data” [2, p. 46]. Elementele de baza
ale conducerii, conform lui G. A. Cole, sunt: li-
derul; scopul si obiectivele; membrii grupului;
mediul si situatia.

Un nivel inalt de motivare a personalului
este o conditie primordiala in conducerea efi-
cace a organizatiei. Insa numai prin motivatie
nu putem realiza functionarea stabild a intre-
prinderii. Apare necesitatea unui mod de con-
ducere, care s-ar baza pe putere, care, la ran-
dul sdu, este legata atat de management, cat
si de liderism, de relatiile dintre acesti factori.
Anume prin interactiunea acestor procese:
motivare si putere, organizatia functioneaza si
se dezvolta [2, p. 44].

Tinem sa mentionam ca 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 rezulta cd si conceptele de,,culturd ma-
nageriald” si ,liderism” au nuantele lor proprii.
P. Andrei incearca sa justifice etimologic dife-
renta dintre leading (a dirija, a comanda), ceea
ce implica o orientare, o directie, si managing
(a gira, a gestiona), care sugereazd ideea ,ma-
nevrarii unei masini”. In opinia lui, manage-
mentul contine ideea unui control adminis-
trativ si financiar, pentru lideri nefiind absolut
necesara competenta in girarea resurselor [2,
p. 63].

Managementul se bazeaza pe un set de
instrumente si tehnici explicite, determinate
prin testari si rationamente analitice, ce pot
fi folosite in situatii diferite, atat in lumea afa-
cerilor, precum si in sectorul public. Manage-
mentul se concentreaza asupra eficientei, a
analizei costurilor si a beneficiilor, asupra lo-
gisticii, metodelor, procedurilor si politicilor
de organizare si administrare, in defavoarea
conducerii previzionale, prin care se identificd
si se formuleaza orizonturile de orientare si de
concentrare a eforturilor.

Liderismul este cel mai important element
al managementului care, la randul sau, poate
fiimpartit in doud componente: unul legat de
viziune si directionare, valori si scopuri, iar ce-
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lalalt de inspiratia si motivarea oamenilor pen-
tru a lucra impreund, cu o viziune si un scop
comun. Pentru ca o intreprindere sa devina
performanta este necesar un proces de influ-
entare si orientare a oamenilor, care sd asigure
antrenarea cu toatd convingerea a personalu-
lui in realizarea la un nivel superior a obiecti-
velor si sarcinilor ce le revin. Printre cei dintai,
care au formulat ideea ca rolul conducatorului
este de a crea si a dirija sistemul de comunica-
re, de a-i motiva pe angajati sd realizeze obiec-
tivele organizatiei si de a formula, a difuza pe
larg si in mod clar aceste obiective a fost C.
Barnard, care afirma ca rolul conducétorului
constd in a,modela si a face sa fie respectate
valorile in intreprindere”[3, p. 56].

Numerosi specialisti au abordat problema
liderismului in mod diferit. Astfel, in literatura
de specialitate se evidentiaza trei abordari ale
problematicii liderismului.

Abordarea prin prisma trasaturilor ca-
racteristice ale liderilor. Se afirma ca liderii
eficienti posedd asemenea calitdti ca: inteli-
genta, initiativa si siguranta in propriile forte.
In aceastd ordine de idei, a fost expusa parerea
ca exista o legatura directa intre aceste calitati
si conducerea efectivd. O parte din succes se
datoreaza, fara indoiald, calitatilor personale
ale liderilor. Desi a fost efectuat un numar foar-
te mare de studii, identificarea trasaturilor sau
a caracteristicilor care i diferentiaza pe lideri
de non-lideri s-a dovedit a fi o sarcina imposi-
bil de realizat. Printre trasaturile care apar cel
mai frecvent, inteligenta, energia si creativita-
tea sunt, poate, cele mai reprezentative. Ast-
fel, caracteristicile personale ale individului,
precum sunt: inteligenta, energia, increderea
in sine, spiritul dominator, motivatia pentru a
conduce, stabilitatea emotionala, onestitatea
si integritatea, profesionalismul contribuie, la
realizarea unui management eficient.

Abordarea prin prisma stilului manage-
rial. Interesul pentru factorul uman la locul de
munca a generat, in mod firesc, un interes de-
osebit fata de conducere, ca un aspect al com-
portamentului la locul de munca. S-a observat
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ca,unii lideri au viziune, dar le lipseste talentul
de a construi echipe. Alti lideri ii pot inspira pe
oameni si pot construi echipe, dar le lipseste
viziunea” 3, p. 62].

Cercetarile au demonstrat ca liderii trebu-
ie sa indeplineasca in principal doua tipuri de
functii: de realizare a sarcinilor si sociala, de
formare si mentinere a grupului. Liderul care
indeplineste ambele functii este un lider per-
formant.

Likert distinge patru categorii de sisteme
de management, conturand profilul psiholo-
gic al organizatiilor: [6, p. 42]

1. Autoritar - exploatator, management in
care puterea si comenzile vin de sus, se utili-
zeaza amenintarea si pedeapsa, comunicarea
este slaba, deciziile sunt luate si impuse de
nivelul superior al ierarhiei fard procesul de
consultare;

2. Autoritar - paternalist, management
care se bazeazd mai mult pe recompense
decat pe fricd, dar subalternii rdman integral
supusi, informatiile care vin de la,bazd” sunt
doar cele care ,convin” patronului; deciziile
sunt luate la nivelul superior; exista o oare-
care delegare a responsabilitatilor;

3. Consultativ - obiectivele sunt fixate, or-
dinele fiind date dupa consultarea cu subor-
donatii. Comunicarea functioneaza atat de
sus in jos, cat si de jos in sus.

Accentul se deplaseaza spre o mai mare
democratie si spre efortul de echipg;

4. Participativ - este un sistem ideal, in
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care nota dominanta o reprezinta participa-
rea, ce conduce la fidelitate fata de obiecti-
vele organizatiei. Motivarea se efectueazd
printr-o varietate de mijloace si ii determi-
nd pe angajati sa participe la grupurile de
munca. Managerul conlucreaza cu angajatii
si 1i stimuleaza in realizarea performantelor.
Comunicarea se efectueaza usor si in ambele
directii. Deciziile se iau intr-un mod partici-
pativ. Dupa N. Elias, acesta este stilul de con-
ducere cel mai eficient. [6, p. 62]

Managementul poate atinge performan-
te Tnalte in cazul in care angajatii considera
ca apartenenta lor la grupul de lucru consti-
tuie un ,sprijin’, adica constientizeaza ca au
valoare si importanta in colectiv. Principiul
de baza pe care se fondeaza teoriile psiho-
logului american este ca pentru a fi eficiente,
organizatiile moderne trebuie sa fie formate
dintr-un ansamblu coerent de grupuri in-
teractive, compuse din indivizi care se sustin
reciproc.

Abordarea contextuala. Conform aces-
tei teorii, conducerea este mai mult o pro-
blema de comportament adecvat, decat de
personalitate sau de a fi persoana potrivita la
momentul potrivit. Practica a demonstrat ca
nici o trasatura nu este comuna tuturor lide-
rilor eficienti si nici un stil comportamental
nu este eficient in fiecare situatie, ca toate
acestea depind de anumiti factori, a caror
influenta depinde, la randul ei, de particula-
ritatile situatiei in care se afla liderul.
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Figura 1. Modelul functional de conducere.
Sursa: Adair J. Understanding Motivation. Guildford: Talbot Adair Press, 1990, p. 164.



Modelul functional elaborat de J. Adair
(figura 1) este definit ca un ansamblu for-
mat din trei cercuri: sarcing, echipa, indi-
vid. Ele se intretaie: un punct slab in una
din zone le afecteaza pe celelalte doua.
Astfel, esecul in infaptuirea unei sarcini va
deranja spiritul de echipa si va diminua
gradul de satisfactie individuala. Aceas-
ta e unitatea esentiald a liderismului; o
actiune unica poate fi multifunctionals,
deoarece afecteaza toate zonele conexe.
Modelul propus de Adair presupune inte-
resul pentru sarcini si grija fata de oameni,
dar el face o distinctie dintre grija fata de
indivizi si grija pentru grupuri, accentu-
and faptul ca o conducere eficace consta
in ceea ce face liderul pentru a satisface
atat nevoile legate de sarcing, cat si pe
cele legate de grup si de indivizi. Scopul
conducatorului este de a imbina necesi-
tatile individului cu cele ale grupului si cu
scopul organizatiei, astfel incat ele sa for-
meze o integritate productiva in concor-
danta cu situatia existenta [1, p. 23].

in opinia lui J. Adair, grupul de munca
are trei tipuri de necesitati comune:

1) a indeplini o sarcina comuns;

2) a se mentine ca echipa;

3) totalitatea necesitatilor individuale
ale membrilor grupului.

Acestea pot fi realizate daca liderul in-
deplineste urmatoarele functii [1, p. 65]:

Definitivarea scopurilor - stabileste stan-
dardele grupului, repartizeaza sarcinile;

Planificare - cauta informatii, elaborea-
za un plan realizabil;

Control - mentine standardele gru-
pului, mobilizeaza angajatii la realizarea
obiectivelor, incita la actiune si la luarea
de decizii;

Incurajare - isi exprima aprobarea pen-
tru contributiile salariatilor, creeaza un
spirit de echipa, lichideaza tensiunile, re-
zolva conflictele;

Informare — clarifica si comunica sar-
cinile si planul de actiune, primeste in-

55

Economie si finante publice

formatii de la grup, sintetizeaza ideile si
sugestiile;

Evaluare - verifica temeinicia ideilor,
determina consecintele, evalueaza per-
formantele, ajuta grupul sa se autoevalu-
eze.

Adair expune ,regula de 50 - 50" con-
form careia jumatate din motivatiile indi-
vizilor ar veni de la ei insisi, iar alta jumata-
te ar rezulta din factorii externi, adica 50%
din succes depinde de echipa, iar 50% de
liderul ei. Aceasta regula are avantajul de
a face ca fiecare parte sa-si realizeze per-
formantele, inainte de a critica calitatea
sau contributia celorlalti membri. ,Acesta
este remediul ultim pentru boala «ei» si
«noi» a organizatiilor” [1, p. 88]. Aborda-
rea respectiva presupune, de exemplu,
ca pentru a ridica nivelul de eficacitate al
conducerii, poate fi reorganizat grupul,
iar pentru a se ajunge la compatibilitate
psihologica intre manager si grup, pot fi
reproiectate sarcinile ori modificate atri-
butiile functionale.

Cel care a elaborat o metoda de selec-
tare a angajatilor si de formare a echipe-
lor, punand accent pe punctele forte si
cele slabe ale indivizilor, este M. Belbin. El
a alcatuit o serie de teste psihologice, me-
nite sa evalueze contributia fiecarui mem-
bru al echipei. Teoria lui Belbin a ,rolului
de echipa” a fost dezvoltata, pornind de
la constatarea sa ca ,indivizii imperfecti
pot constitui echipe perfecte’, in masura
in care calitatile si defectele lor sunt luate
in considerare si echilibrate in momentul
crearii echipei. Liderismul efectiv inseam-
na capacitatea de a orienta oamenii intr-o
directie care corespunde intereselor lor
pe termen lung, adica sa nu se risipeasca
fortele si resursele de care dispune grupul
[2, p. 45].

Pentru elaborarea strategiei mana-
geriale, S. Mehedinti analizeaza roluri-
le diferite jucate de emisferele stanga si
dreapta ale creierului uman. Managerii
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care reusesc - privilegiaza emisfera dreap-
ta - intuitia - In detrimentul celei stangi -
analiza. Strategia creativa se bazeaza pe
inforgatia venita din emisfera dreapta si
trebuie de mers dincolo de planificarea
logica pentru a asigura gestionarea efici-
enta a unei organizatii [3, p. 53]. lar K. In-
amori ne sugereaza: ,faceti management
cu emisfera stanga si condusi cu emisfe-
ra dreapta” [5, p. 66]. Managerii adeseori
sunt orientati spre date concrete, rezulta-
te si rareori gasesc timp sa comunice an-
gajatilor viziunea, sa construiasca echipe.
Dupa acest principiu, K. Inamori divizeaza
liderii in: lider de misiune, care este intere-
sat de indeplinirea misiunii prin organiza-
rea celorlalti, de planificarea strategiei si
diviziunea muncii; si lider socio-emotional,
care este cointeresat in reducerea tensiu-
nilor, aplanarea conflictelor, rezolvarea
dezacordurilor si mentinerea moralului
(5, p. 79].

Majoritatea cercetatorilor, care sunt
preocupati de problemele privind con-
ducerea isi concentreaza atentia asupra a
doua tipuri de lideri:

1) Tranzactional - constituie expresia
unui acord tacit pentru a face schimb de
avantaje. Acest stil de liderism pune un
accent deosebit pe remunerarea salariati-
lor, care actioneaza conform reglementa-
rilor in realizarea sarcinilor.

Aspectul STRATEGIC
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2) Transformational - implica o relatie
mai profunda intre un lider si subordona-
tii sai. Conducatorul transformational eva-
lueaza interesele functionarilor, incearca
sa satisfaca cele mai primordiale necesi-
tati. Conceptia liderului transformational
permite a intelege cum conducatorul
influenteaza grupul, determind oamenii
sa activeze, stimuleaza evoluarea indivi-
duald, punand accentul, in acelasi timp,
pe scopurile colective, misiunea firmei.
A fi lider inseamna a indeplini lucrurile,
a rezolva problemele, a atinge obiective
sau a realiza sarcini de munca cu ajutorul
unei echipe sau al unui grup. Managerii
pot obtine ceea ce-si propun numai cu
ajutorul echipei pe care o determina sa
actioneze intr-un anumit mod. Conceptul
de liderism poate fi definit ca un proces
de mobilizare, de incurajare si antrenare
a indivizilor astfel incat acestia sa contri-
buie substantial la realizarea obiectivelor
stabilite.[5, p. 92]

Pentru a evidentia cele doua laturi ale
liderismului, ambele deosebit de impor-
tante pentru eficienta activitatilor desfa-
surate in cadrul unei organizatii, trebuie
de pornit de la considerentul ca afacerile
afecteaza patru domenii: mediul exterior,
strategia organizatiei, cultura organizatiei
si spiritul individual de liderism. In figura
2 sunt prezentate domeniile liderismului:

Aspectul PERSONAL

(obiectiv) (subiectiv)
MEDIUL CULTURA
EXTERIOR ORGANIZATIONALA
=
e :
%T 1855 %T
T i
STRATEGIA SPIRITUL INDIVIDUAL
ORGANIZATIEI DE LIDERISM
Figura 2. Aspectul strategic si personal al liderismului.

Sursa: Zorletan T., Burdus E., Caprarescu G.

Holding Reporter, 1998, p. 301.[7]
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Societatea actuala se afld sub semnul unor
transformari de proportii, care solicitd noi
abordari in gandirea si practica managemen-
tului. In cadrul tendintelor de globalizare, de
introducere a noilor tehnologii informationale
se impun schimbdri si la nivelul organizatio-
nal: un alt ritm de miscare, noi reguli si cerin-
te, care provoaca capacitatea de imaginatie,
inovare, invatare. P. Senge printre primii a pro-
pagat ideea ca intreprinderile ce vor reusi cel
mai bine in viitor sunt acelea care incurajeaza
instruirea la toate nivelurile si considera ca cu-
nostintele, capacitatile si experienta salariati-
lor lor sunt adevarate active:,capacitatea de a
invata mai repede decat concurentii ar fi poa-
te unicul avantaj competitiv durabil” [7, p. 57].

in concluzie, tinem sa mentionam ca actul
de conducere reprezinta un proces dinamic,
influentat de asemenea factori ca: tehnologia
utilizata, caracteristicile grupului sau persoa-
nelor ce urmeaza sa realizeze sarcinile, cli-
matul organizational etc. Orice activitate de
conducere este determinata de situatia spe-
cifica cu care se confrunta managerul. Dedi,
nu putem vorbi de un stil unic de conducere,
universal valabil si eficient in orice situatie.
Sarcina liderului este de a transforma poten-
tialul in realitate, adica un conducator trebuie
sa actioneze in permanenta ca un factor de
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schimbare, de progres si inovare, ceea ce pre-
supune activism, initiativa si capacitate de ini-
tiativa. Insd nici un conducétor nu poate face
totul de unul singur, el are nevoie de echipa.
Conducerea eficientd inseamna capacitatea
de a integra si coordona eforturile membrilor
organizatiei pentru a obtine rezultatele scon-
tate. Singura modalitate de a-i determina pe
oameni sa contribuie activ la realizarea sarci-
nilor este de a-i implica activ in procesul de
luare a deciziilor si in realizarea lor.

Managerul are un rol decisiv in formarea
culturii organizationale, totodata, este influ-
entat de valorile acceptate de membrii orga-
nizatiei. Eficienta unui stil de conducere de-
pinde situational de abilitatile celor condusi.
Daca situatia este opusd, managerul nu-si va
exercita influenta in aceeasi masura si in mod
eficient, pentru cd se vor gasi angajati care nu
vor putea fi influentati sau chiar vor raspunde
la incercarile de influentd cu acte de nesupu-
nere.

Managerii pot realiza obiectivele organiza-
tiei numai cu ajutorul echipei pe care o deter-
mina sa actioneze intr-un anumit mod. Con-
ceptul de liderism poate fi definit ca un proces
de mobilizare, de incurajare si antrenare a in-
divizilor, astfel incat acestia sa contribuie sub-
stantial la realizarea scopurilor stabilite.
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