Cultura organizationala

Studiu de caz nr. 1

O fabrica specializatd in productia de componente
pentru calculatoare a fost cumparata de un grup de investitii
japonez. La preluarea companiei fostii proprietari au explicat
cu mandrie ca firma este printre cele mai bune in domeniu
acordand o atentie deosebita calitdatii si avand un nivel de
rebuturi de doar 4%. La circa doi ani dupa aceasta vanzare
unii din fostii proprietari au vizitat fabrica principala pentru
a vedea cum s-a schimbat aceasta. In timpul vizitei au vizut
o sectie noud, care nu exista inainte, si I-au intrebat pe
managerul japonez despre ce este vorba.

Acesta a raspuns spre uimirea vizitatorului ca este
sectia de producere a rebuturilor. In urma discutiei s-a
evidentiat faptul ca noii proprietari, din dorinta de a nu
afecta traditiile locale, au infiintat o sectie speciald care
producea in mod deliberat rebuturi la nivelul de 4% amintit
initial. In filosofia companiei japoneze rebuturile nu existau
ca produs finit, produsele necorespunzdtoare fiind oprite pe
parcurs printr-un sistem de control al performantei foarte
bine pus la punct.

De ce este important acest caz din perspectiva mana-
geriala? Ce credeti ca face ca cele doua parti sa trateze diferit
problema rebuturilor?
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Studiu de caz nr. 2

In Iuna februarie 2005 un avion al companiei Tarom care
se intorcea de la Larnaca a avut o problema tehnica grava: la
scurt timp de la decolare o pasdre a fost absorbitd in unul din
motoare care a explodat. Pilotii au reusit sa aduca avionul
inapoi pe pista folosind un singur motor. Din articolele
apdrute in presa (EvZ, 14 februarie, 2005) au aparut cateva
elemente importante fata de aceastd intGmplare:

* profesionalismul pilotilor;

* faptul ca pe parcursul crizei stewardesele care trebuiau

sd mentinda calmul dispdrusera;

* lipsa de interes a companiei pentru comunicarea cu
pasagerii dupa ce acestia au ajuns inapoi pe aeroport;
ore intregi nimeni nu a stiut cand se vor intoarce acasa
si a fost imposibil sa se gaseasca vreun reprezentant al
companiei pentru informatii. De asemenea nimeni nu
si-a pus problema sa asigure cazarea peste noapte a
pasagerilor intr-un hotel pe cheltuiala companiei (“Zic
ca nu e treaba lor, c@ TAROM n-are nici o vind gi cd e
problema noastra ce-o sd facem”). Tarom a oferit cupoane
pentru un suc gi o bucatd de pizza fiecarui pasager;

* atitudinea unor pasageri a fost de acceptare a situatiei
fara discutii: “De ce sd-i suparam? Daca ne fac pro-
bleme?”

Pe de alta parte foarte multe din mesajele de pe
forumul ziarului erau foarte critice fata de modul in care
Tarom se comportd fatd de pasageri; alti participanti de pe
forum considerau ca Tarom este la fel de buna ca si alte
companii internationale gi ca cel mai important lucru este
profesionalismul pilotilor care au salvat pasagerii.

Care este parerea dumneavoastra fata de acest caz
particular? A actionat compania Tarom corect? Sunt pasagerii
prea pretentiosi? Existd probleme de mentalitate de o parte
sau alta?
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Studiu de caz nr. 3

Un tanar absolvent de facultate este angajat in primaria X.
Din prima zi de lucru incearcad, plin de entuziasm, sa puna
in aplicare ceea ce a invdtat in facultate. Este constiincios,
lucreazd peste program, este politicos cu cetdtenii. Incearca
sa propund modalitati noi de ameliorare a productivitdatii
organizatiei (se oferd sa invete pe toatd lumea sa deschida
conturi e-mail si sa navigheze pe internet).

Are idei in ceea ce priveste scrierea de proiecte pentru
obtinerea de fonduri internationale. Refuza sa serveasca
bauturi alcoolice in timpul serviciului si sd primeasca “mici
atentii”. Incearca sa comunice cat mai mult cu primarul si
s 1i propuna idei noi, lucru de care acesta este incantat. In
scurt timp el se simte izolat de restul grupului de functionari
si incapabil sd comunice cu ei.

Este tratat cu ostilitate de acestia si criticat tot timpul. In
una din zile un functionar vechi in organizatie il cheama la
o discutie prieteneasca i il sfatuieste “sa isi vadd de treaba”
i sd nu mai incerce sa igi submineze colegii; sd inceteze “sa
faca pe desteptul” gi sa se creada special. Colegul cu vechime
in organizatie ii spune ca el este de mult in organizatie si
ca stie cum merg treburile; daca vrea sa mai lucreze acolo
trebuie sa igi vada locul lui si sa se comporte “adecvat”.

De ce credeti ca noul angajat, in ciuda eforturilor lui,
se afld in aceasta situatie? Este vina lui sau a mediului? Ce
trebuie sa faca?

Organizatia — intre ratiune si simboluri

Abordarile “clasice” ale managementului au considerat
organizatia ca reprezentdnd un spatiu rational si ordonat.
Managementul organizatiei se bazeaza pe abordari formale
si considera ca totul poate fi inteles prin analiza structurilor
si reglementarilor legale. Max Weber considera ca doar
sistemul rational legal poate sa duca la functionarea corecta
a organizatiei.
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Fayol si Taylor au sustinut ca aplicarea “managementului
stiintific” este secretul succesului organizational. Teoria
X (McGregor, 1960) presupune ca oamenii sunt lenesi si
dezinteresati in ceea ce privegte functionarea organizatiei; ca
atare managerul trebuie sa ii monitorizeze in mod continuu
si sd ii controleze strict pentru a avea rezultate pozitive.

Aceste abordari au adus elemente importante in dezvol-
tarea sistemelor moderne de management dar nu au reusit
sd in{eleaga organizatia in ansamblul sdu. Scoala relatiilor
umane a adus un punct nou de vedere axat pe resursa umana:
pe langa relatiile formale (importante) existd in organizatie
si aga-numitele relatii informale, invizibile din punct de
vedere al organizarii oficiale dar vitale: neintelegerea si
desconsiderarea lor duce la blocaje majore in organizatie.

Este greu sd analizezi si sa intelegi in mod pur formal
si rational o organizatie formata din oameni, pentru ca
acestia nu sunt intotdeauna previzibili si posibil de incadrat
in modele de functionare clare (cum se poate face cu
robotii). Teoria Y (McGregor, 1960) sustine ca oamenii din
organizatie sunt de fapt responsabili, muncitori gi interesati
in dezvoltare; activitatea managerului nu se refera la control
si sanctiune ci la sustinere, incurajare si suport pentru
eforturile personalului.

Aceste puncte de vedere au fost accentuate de autori
importanti precum Peters si Waterman (1982), Ouchi (1981)
sau Schein (1985). Peters si Waterman au aratat ca formarea
companiilor “excelente” s-a bazat in buna mdsura pe un tip
de cultura a performantei. Ouchi a dezvoltat (in incercarea
de a defini modul in care companiile americane pot raspunde
provocdrii japoneze) asa-numita “teorie Z”, bazata pe ideea
constructiei unei filosofii organizationale bazate pe idei
precum:

* angajatii sunt persoane importante, ce vor petrece o

perioada lunga de timp in firma; ei trebuie sustinuti si
incurajati sa se simta parte a organizatiei prin diferite
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mijloace —de la programe de training oferite gi platite de
angajator la beneficii care sa relationeze prosperitatea
firmei cu prosperitatea personala;

* managementul incurajeazd munca in echipd, coope-
rarea gi participarea angajatilor la procesul de luare a
deciziilor;

* comunicarea intre nivelul managerial si angajati este
intensa si bazata pe deschidere;

* intreaga organizatie reprezinta o familie bazata pe
valori i credinte comune, lucru ce duce la implicarea
personalului si, implicit, cregterea performantei.

Toate aceste lucrari (ca si multe altele) au atras atentia
asupra unui element esential: latura simbolica a organizatiei
si importanta ei in definirea succesului organizational.

Ce semnifica abordarea simbolica si de ce este ea atét
de importanta? Sa ne gandim la cAteva situatii simple: De
ce fiecare McDonald’s incearca sa dea clientului impresia
de deschidere, prietenie, comunicare? De ce in anumite
organizatii membrii sunt implicati, sunt 24 de ore la
dispozitia acesteia, iar in altele ei nu vor decat sd isi termine
programul de lucru si sa plece acasa? Cat este de importanta
pentru o organizatie o abordare de genul: “noi nu lasam pe
nimeni in urma”? Este greu sa raspundem la aceste intrebari
dintr-un punct de vedere formal, bazat doar pe reglementari
oficiale gi organigrame.

De multe ori atunci cind ne intoarcem din strdinatate
le povestim prietenilor cazuri interesante vazute acolo care
reprezinta deosebiri sau asemanari fata de ceea ce se intampla
acasa. Cati dintre noi nu am fost tentati s8 comparam
actiunea politistului, functionarului public, chelnerului
etc. dintr-o tard straind cu actiunea “corespondentului”
de acasd? De obicei concluzia se leaga de existenta unei
“mentalitdti” anume. Oricum, pentru orice romén care a
calatorit in strainatate exista o diferenta de culturi — evidenta
in comportamente, limbaj, valori etc.
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Acelagi lucru se intdmpla gi in cazul organizatiilor. Ele
nu au un tip similar de atitudini sau comportamente chiar
daca au aceeasi organizare formala si functioneaza pe baza
acelorasi legi. Intr-un articol publicat de un ziar roménesc
autorul a incercat sa afle care sunt preturile la care se
vand spatiile publice firmelor private in diferite orage din
Transilvania. Din 4 primarii doua au raspuns rapid si amabil
iar doua nu au fost deloc interesate sau capabile sd rdspunda
unei intrebari simple. De unde aceasta diferenta? Poate fi
ea explicata exclusiv pe baza unei analize a structurilor
formale?

Pe de altd parte interpretarea unui concept sau a unei
situatii poate fi diferita intre diferite organizatii. Sd luam
o intrebare simpla: de ce doreste cineva sa intre in functia
publica? Putem avea diferite tipuri de raspunsuri:

1. inspirationale: dorinta de a face ceva pentru comunitate,

de a “face o diferentd”, de a ajuta alte persoane etc.;

2. rationale: functia publica ofera stabilitate gi un anumit

status social;

3. deviante: accesul la functia publica este asociat cu

imbogatirea rapida a individului in cauza, familiei sau
prietenilor lui.

De ce exista diferente atat de mari in intelegerea unei
probleme care la o prima vedere pare clara si simpla? Pentru
ca diferite culturi pot intelege diferit sau total diferit un
concept sau obiect. Acest lucru este foarte vizibil atunci cadnd
doua culturi diferite intrd in contact direct si interactioneaza.
Modul in care un francez de la Renault si un roméan de la
Dacia inteleg conceptul de calitate poate fi semnificativ
diferit; modul in care un german sau un francez inteleg rolul
managerului firmei poate sa varieze.

Ceea ce trebuie sa intelegem inca de la inceputul discutiei
referitoare la cultura organizationala este ca organizatia are
o latura simbolica foarte importanta care trebuie luata in
considerare de managementul public. Simbolul poate fi definit
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ca “un obiect — un cuvéant sau o declaratie, o actiune sau un
fenomen material — care reprezinta in mod ambiguu altceva
sau mai mult decét obiectul in sine” (Cohen, 1974).

Bolman si Deal (1997) au atentionat asupra importantei
intelegerii cadrului simbolic al organizatiei pe baza unor
constatari simple:

* Ceea ce este important in legatura cu un eveniment
nu se refera la ceea ce s-a intamplat cu adevarat ci la
semnificatia acestuia;

* Activitatile si intelegerea lor sunt strdns legate:
evenimentele au intelesuri si semnificatii multiple pentru
ca oamenii au o capacitate diferitd de interpretare;

* Cea mai mare parte a vietii este ambigud sau nesigura —
ce s-a intdmplat, de ce s-a intdmplat, ce se va intampla
— toate acestea reprezinta necunoscute;

* Gradul inalt de ambiguitate si nesiguranta afecteaza
analiza rationala si procesul de luare a deciziilor;

+ in conditii de ambiguitate gi nesigurantd oamenii
creeazd simboluri pentru a risipi confuzia, cregte gradul
de predictibilitate, construi o directie clara si oferi spe-
ranta si incredere.

Evolutiile societatii moderne au condus la situatii in care
managementul traditional nu mai poate raspunde suficient
de bine prin recursul exclusiv la structuri formale. Problema
principald in organizatii nu mai tine in mod esential de control
si monitorizare ci de motivare spirituald a angajatilor si de
implicare a acestora in activitatea organizatiei (Alvesson,
2002, p. 8).

Observatiile de mai sus pun in evidenta realitati cu
care ne confruntdm in viata de zi cu zi dar pe care tindem
sd le ignoram. Oamenii sunt speriati de incertitudine si
nesiguranta. Ei doresc sa aiba reguli si norme care sa 1i
ghideze in activitatea zilnica; ei doresc sa aiba o explicatie
cat mai simpla pentru ceea ce se intampla in jurul lor si tind
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sd devina “dependenti” de simboluri (imaginati-va ce s-ar
intdmpla dacd pentru cateva zile o mare comunitate urbana
din Roménia nu ar mai avea deloc acces la nici un canal de
televiziune sau radio).

Perspectiva simbolica o organizatiei publice ofera un
punct de vedere complementar fata de abordarile tradi-
tionale care inteleg dezvoltarea acesteia exclusiv din punctul
de vedere al selectarii unei resurse umane necesare si al
constructiei structurilor corespunzatoare; performanta orga-
nizationald nu poate fi atinsa in institutiile moderne fara
luarea in considerare a culturii organizationale. Constructia
unei culturi care sa furnizeze un corp comun de credinte,
valori si intelesuri este esentiald in reformarea administratiei
publice.

Ceea ce propunem in acest capitol este o intelegere
“culturala” a organizatiei, bazata pe simboluri, interpretari
si ambiguitati: intr-un cuvant bazata pe analiza culturii
organizationale.

Ce este cultura organizationala?

Cultura organizationald se bazeaza pe credinta ca organi-
zatia nu inseamna doar structuri formale si ratiune ci si
valori, atitudini, credinte. Vom oferi in ceea ce urmeaza
cateva definitii din literatura de specialitate:

“Vorbind despre cultura organizationald inseamnd sda
vorbim despre importanta simbolismului pentru oameni —
ritualuri, mituri, povestiri i legende — si despre interpretarea
evenimentelor, ideilor si experientelor care sunt influentate
si structurate de grupurile in care traiesc”

(Frost et al’s, 1985, p. 17);

“Prin dezvoltarea unei intelegeri comune a evenimentelor,
obiectelor, cuvintelor si oamenilor membrii organizatiei
dezvoltad un sens comun al experientelor ce faciliteaza actiu-
nea lor coordonata”

(Smircich, 1985 p. 55);
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“Cultura poate fi inteleasda ca un set de solutii definite de
un grup de oameni pentru a confrunta probleme specifice...
pe care le experimenteazd in comun”

(Van Maanen gi Barley, 1985, p. 33).

Schein (1985, p. 9) considera cultura organizationala
ca un model de credinte fundamentale pe care grupul si
l-a asumat pe masura rezolvarii problemelor de adaptare
in relatie cu mediul extern si integrarii interne si care a
functionat suficient de bine pentru a putea fi considerat valid
si deci transmis noilor membri ca mod corect de gandire gi
percepere in relatia cu aceste probleme.

“Un set de credinte/interpretari impartasite de un grup de
oameni. Aceste credinte sunt in general tacite, sunt relevante
pentru grupul in cauzd si sunt distinctive pentru grup. De
asemenea ele sunt transmise noilor membri”

(Louis, 1980a).

“O definitie standard a culturii ar contine sistemul de
valori, simboluri gi intelesuri comune a grupului transferand
aceste valori, simboluri, intelesuri in obiecte materiale si
practici rituale. Cultura arata ce este important pentru un
grup particular si cum ar trebui sa gandeascad, simtda gi sa
se comporte membrii grupului. Elementele culturii includ
obiceiuri si traditii, amintiri istorice, fie ele mitice sau reale,
intelegeri tacite, obiceiuri, norme si asteptari, intelesuri
comune..., presupuneri comune...”

(T.J. Sergiovanni gi J. E. Corbally, pVII).

Kunda (1992, p. 8) considera cultura organizationald ca
fiind un grup de simboluri si intelesuri comune ce furnizeaza
“regulile impartagite care guverneaza aspectele cognitive si
afective ale apartenentei la organizatie”.

Din parcurgerea diferitelor definitii putem identifica
cateva elemente esentiale ale culturii organizationale
(Robbins, 1986, Alvesson, 2002; Hofstede, 1990; Trice si
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Beyer, 1993):
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poate cea mai importantd observatie se leaga de
complexitatea culturii organizationale — ea se bazeaza
pe valori simbolice fluctuante gi ca atare definirea
ei in termeni formali, intelegerea si analizarea sunt
dificile;

cultura organizationala se refera la aspecte culturale/
simbolice si nu la aspecte rationale. Ea vizeaza
analizarea aspectelor complexe, mai putin evidente
din viata organizatiei;

cultura organizationala presupune interpretarea
comund a unor evenimente si impartasirea valorilor,
presupunerilor gi comportamentelor de cdtre membrii
organizatiei. Asacumam observat anterior, interpretarea
unui eveniment sau concept poate fi diferitd; cultura
organizationalad face ca, in interiorul unei entitati,
intelegerea acestora sa fie comuna, unica;

cultura organizationala este legata de istorie si traditii
ale organizatiei. Nici o cultura organizationald nu se
construiegte pe termen scurt ci se structureaza de-a
lungul timpului pe baza evenimentelor cu care se
confrunta gi pe baza reactiilor avute;

cultura organizationala incearca sa dea sens actiunii
organizatiei si mediului acesteia; ea incearca sa arate
membrilor sdi: 1. ce este important pentru organizatie
2. care sunt tipurile de comportament de succes in
organizatie;

cultura organizationala se bazeaza pe simboluri si
implica credinte, valori, practici ce definesc ceea
ce sunt membrii organizatiei si modul in care ei
actioneaza;

cultura unei organizatii reprezinta ansamblul elemen-
telor care permit membrilor acesteia sa traiascd, sa
comunice si sa lucreze in comun;



In descrierea culturii organizationale Ott (1989, p. 50) a
luat in considerare urmatoarele elemente principale:

1.

cultura organizationala este cultura ce existd intr-o
organizatie;

. cultura organizationala este formata din elemente pre-

cum: valori, credinte, presupuneri, norme de compor-
tament, modele de comportament etc.;

. cultura organizationald reprezinta o fortd invizibila,

construita social (Berger si Luckmann, 1966) ce sta in
spatele actiunilor organizatiei;

. cultura organizationala este o energie sociala ce face

membrii organizatiei sa actioneze;

. cultura organizationala este o fortd unificatoare ce

furnizeaza directie, claritate, inteles si mobilizarea
membrilor;

. cultura organizationala functioneaza ca un organism

de control ce aproba sau dezaproba anume comporta-
mente.

Aceastd ultima definire ne ajuta sa trecem de problema
initiald (ce este cultura organizationalda) si sa ne apropiem de
problema urmitoare (ce face cultura organizationala).

Functiile culturii organizationale

Relevanta culturii organizationale in domeniul manage-
mentului public se leagd de influenta pe care o are asupra
diferitelor aspecte ale vietii organizatiei. in sinteza putem
considera ca principalele functii ale culturii organizationale
se refera la (Robbins, 1986; Alvesson, 2002; Ott, 1989; Siehl
si Martin, 1984; Sims, 2002):

* consideralii de ordin strategic: cultura organizationala
ajuta la realizarea unui consens referitor la misiunile si
obiectivele organizatiei. Este evident ca nici un fel de
strategie organizationala nu are sanse de succes daca ea
nu este sustinuta de cultura organizationala la nivelul
valorilor, normelor, atitudinilor membrilor;
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* depasirea nivelului strict individual de interpretare a vietii
organizationale; valorile gi obiectivele urmarite de membri
sunt colective si se bazeaza pe constructia unui atagament
pentru organizatie. Individul nu mai considera important
doar propriul interes ci il relationeaza cu interesele
organizatiei;

* constructia unui mecanism de control intern in organi-
zatie; cultura organizationala defineste informal sau
formal ce este bine si rau in actiunea functionarului
si modalitatile de sanctionare/recompensare. Pe baza
valorilor comune definite fiecare membru stie care sunt
consecintele probabile ale unui comportament pozitiv
sau negativ (reactia managerului, colegilor etc.). Cultura
organizationald actioneaza deci ca un ghid in ceea
ce priveste prioritdtile organizatiei gi standardele de
comportament;

* definirea unui mod comun de a intelege performanta
organizatiei. Aga cum am observat intr-un capitol anterior
masurarea rezultatelor in organizatia publica nu este la fel de
simpla ca i in cea privata. Pentru firma privata rezultatele
bune sunt legate de notiunea de profit; pentru organizatia
publica rezultatele bune reprezinta o notiune subiectiva, ce
tine de interpretare in multe cazuri. Ca atare rolul culturii
organizationale in definirea performantei organizationale
este foarte important: ea incearca sa defineasca ce semnifica
un rezultat bun gi cum trebuie el masurat;

* Constructia unor modele comune de interpretare gi
perceptie a realitatii. Pe baza acestor modele membrii
organizatiei 1si pot construi un tip de comportament aflat
in concordanta cu cel al colegilor;

* Constructia unui mecanism de integrare a diferitelor grupuri
profesionale — organizatia moderna tinde sa reuneasca
persoane cu diferite specializari si pregatiri, lucru care
poate duce la o separare periculoasa si la dificultate
de comunicare intre grupuri. Cultura organizationala
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actioneaza ca un element de coeziune sociald in care
valorile gi atitudinile comune au un efect de integrare a
diferitelor entitati specializate;

Definirea granitelor organizationale care fac clara distinctia
intre membri si persoane din exterior; de asemenea cultura
organizationald structureaza criteriile de acceptare in grup
si cele de stratificare in interiorul institutiei. Agsa cum se
poate observa din studiul de caz nr. 3 acceptarea noilor
veniti este relationata de asimilarea unor norme specifice
de comportament;

Definirea tipurilor de relatii dominante in organizatie:
spre exemplu este vorba de o institutie in care valoarea
dominanta se refera la cooperare (binele individual este
legat de binele colectiv) sau o institutie in care relatiile
sunt bazate pe confruntare (rezistd doar cei mai buni
— fiecare pentru el insusi)?;

Furnizarea unor modele de actiune morala i afectiva,
raportate la valori si norme etice precum si la latura
sentimentala a vietii colective (prietenie, suport moral
pentru membrii aflati in dificultate etc.). Este vorba de
un mecanism de “reglementare a emotiilor” — cum si cdnd
trebuie ele exprimate;

Constructia unui set de idei si valori esentiale ale organi-
zatiei, care stau la baza actiunii acesteia gi care sunt
acceptate fard discutie. Membrii isi vor ajusta in mod
automat actiunea proprie la acestea. Putem considera ca
avem aici o “ideologie” a organizatiei, definita ca fiind un
set de valori generale care reuneste toate presupunerile
de baza ale organizatiei (Deal, Kennedy, 1982);
Constructia unui mecanism de comunicare si transmitere
a ideologiei organizatiei catre membri;

Inlaturarea ambiguitdtii in organizatie; functionarul stie
clar ce trebuie sa faca si cum sa se comporte, care este
sensul actiunilor sale. Diferentele intre organizatii sunt
vizibile din acest punct de vedere — spre exemplu in
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anumite organizatii functionarul este chemat sd gaindeasca
si sd fie creativ; in altele acelasgi tip de comportament i
poate aduce probleme mari.

Din analiza acestor functii putem deduce importanta
culturii organizationale. Organizatia modernd, fie ea
publica sau privata, trebuie sa acorde o atentie deosebita
nivelului simbolic/cultural ce afecteaza intreaga sa activitate.
Incepand cu definirea strategiilor si terminand cu masurarea
performantelor sau managementul resurselor umane rapor-
tarea la cultura organizationald este indispensabila pentru
manager.

Cultura organizationald — Subculturi — Cultura
societatii

Cultura organizationala este direct legata, ca gi organizatia
in general, de mediul in care actioneaza. Exista doud influente
majore la adresa ei: cea exercitata de cultura societdtii de
apartenentd gi cea exercitatd de propriile subculturi. Este o
gregeald sd consideram organizatia ca un tot unitar, ugor de
analizat din punctul de vedere al caracteristicilor culturale;
cultura organizationala reprezintid de fapt o combinatie
de influente care vin atat dinspre societate cét si dinspre
grupurile interne.

Orice societate igi construieste o cultura specifica,
care se bazeaza pe addugarea de-a lungul timpului a unor
“straturi de culturd populara” (Riley, 1983). Valorile si
comportamentele de succes la nivelul societatii influenteaza
in mod semnificativ cultura organizatiilor din respectiva
societate. Unii autori (Scott, 1995) considera ca cel mai
important factor in definirea culturii organizationale nu
este reprezentat de organizatia in sine sau de grupurile din
interior ci de valorile gi normele de comportament venite
din exterior.

Astfel, se poate considera ca actiunea unei organizatii sau
a unui grup profesional este influentatd de modul in care
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societatea trateaza anumite probleme critice: rolul statului,
rolul femeii in societate, rolul politicii sau administratiei
publice etc. De multe ori anumite valori sunt atat de bine
asimilate in modul de gandire incat le asumam in mod
aproape incongtient atunci cdnd reactionam la un eveniment
anume.

Un bun exemplu il constituie aici reactia pe care multi
dintre consumatori sau observatori au avut-o la momentul
in care firma Dacia-Renault a chemat in service un numar
mare de magini pentru remedierea unor defecte de fabricatie.
Reactia a fost foarte critica si a structurat o imagine negativa
a firmei, chiar daca astfel de actiuni se intdmpla in mod
frecvent si in cazul altor firme de automobile in alte tari.
Cel mai popular exemplu referitor la influenta societatii
in constructia culturii organizationale este cel japonez;
multi autori argumenteaza ca firmele japoneze reproduc in
interiorul lor un univers societal similar cu cel de la nivel
national gi bazat pe aceleagi valori esentiale: respect, familie,
onoare etc.

Influenta exercitatd de cultura nationala este evidenta
in cazul firmelor multinationale care dezvolta, pe langa
valorile si normele comune, seturi specifice de caracteristici
in fiecare zona geografica particulara (Hofstede, 1984). Este
suficient sd urmarim modul in care isi “completeaza” cultura
organizationald firmele multinationale care actioneaza
in Romaénia (aceste “completari” pot sa fie pozitive sau
negative).

Existenta unor imagini de succes la nivelul societatii
influenteaza organizatia — spre exemplu un consilier local
poate fi influentat in activitatea sa de ceea ce vede/crede a
fi un parlamentar de succes; primarul unei localitati poate
fi mai mult sau mai putin formal in activitatea sa in functie
de caracteristicile comunitatii locale (anumite comunitati
doresc un primar degajat si relaxat, altele doresc o figura
mai autoritard, paternalista).
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Pe de altd parte anumite actiuni izolate la nivelul
organizatiei sau comunitatii pot deveni exemple de succes
la nivel national (a existat un caz recent in Roméania in care o
persoana ce a gisit o suma mare de bani a depus-o la politie;
s-a dovedit ulterior ca suma apartinea unui pensionar care
tocmai isi vanduse garsoniera gi cd reprezenta singura sursa
de venit a acelei persoane).

Doi autori canadieni (Beck si Moore, 1985) au incercat
sd realizeze o analiza a culturii nationale in comparatie
cu culturile organizationale din cinci banci importante
din Canada. Informatiile colectate au vizat trei niveluri
diferite:

1. nivelul national (analiza specificului national — valori
exprimate de: traditia populara, istoria politica si
economicd, tendinte demografice, literatura, jurnalism,
limba etc.);

2. specificul organizatiilor analizate (banci nationale si
regionale);

3. cultura manageriala locala.

Incercand sa defineasca un element care si reprezinte
identitatea nationala a Canadei autorii s-au oprit la o
reprezentare care combind simbolurile statului national
cu cele ale autonomiei provinciilor (unitate in diversitate).
Rezultatele studiului au aratat ca exista elemente comune in
ceea ce privegte valorile promovate de institutii particulare
si cele nationale: unitate, centralizare, organizare ierarhica,
definirea clara a rolurilor, diversitate controlata etc.

In mod evident ne putem intreba care ar fi rezultatele unui
studiu similar in Romania? in ce masura valorile nationale
pot fi exprimate sintetic gi in ce masura ele influenteaza viata
organizatiilor? In ce masura istoria politicd sau economica
poate explica anumite norme de comportament actual?

Un alt punct de vedere considera ca cel mai important
nivel ce trebuie studiat in analiza culturii organizationale nu
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este reprezentat de organizatie sau societate ci de subculturi
aparute in organizatie (Trice si Beyer, 1993; Robbins, 19886,
p- 432; Frost and all, 1985). Este dificil sa vorbesti doar de o
cultura organizationala unica atata timp céat, in organizatie,
oamenii se confrunta cu probleme diferite, au interese diferite,
nu comunica cu toatd lumea la fel i dezvolta comportamente
diferite (van Maanen si Barley, 1985, p. 37).

Subculturile sunt dezvoltate de grupuri cu caracteristici
si interese specifice din organizatie si se pot construi pe
baza ocupatiei, varstei, preferintelor personale, locatiei,
nivelului ierarhic etc. Spre exemplu constructia modelului
birocratic in administratia publica a presupus introducerea
specializarii functiilor — iar acest lucru a incurajat aparitia
subculturilor profesionale (urbanisti, avocati, contabili
etc.). Subculturile se pot structura la trei niveluri diferite,
in functie de relatia cu cultura dominanta (Siehl, Martin,
1984):

1. subculturi care sunt compatibile cu cultura dominanta si
sunt foarte implicate in apararea valorilor gi credintelor
acesteia;

2. subculturi care accepta principiile de baza ale culturii
dominante dar dezvolta si caracteristici specifice;

3. contraculturile care au principii de baza opuse celor
ale culturii dominante.

In mod evident existenta mai multor culturi nu inseamna
ca acestea se afla intr-o relatie conflictuala sau de competitie;
in multe situatii existenta unei diversitati a subculturilor
inseamnd un atuu pentru cultura organizatiei, capabila sa
asimileze valori si atitudini diferite. in anumite cazuri insa
ele pot reprezenta o sursa de dezintegrare a organizatiei,
datorita conflictelor intre diferitele grupari interne.

Cazul cel mai nefericit este cel reprezentat de aparitia
contraculturilor care promoveaza valori, credinte gi compor-
tamente opuse culturii dominante. Odatd ce membrii unei
institutii nu vor reusi sd se realizeze in organizatie in termeni
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de status sau performante (din cauza propriilor slabiciuni sau
din cauza organizatiei si managementului) ei vor dezvolta o
contracultura care neaga si ridiculizeaza valorile dominante
traditional.

Actiunea lor este periculoasa pentru ca se bazeaza pe
negativism, vizeaza blocarea eforturilor altor membri si tinde
sd descurajeze noii veniti (van Maanen, Barley, 1985, p. 45;
Kanter, 1977).

Alte diferentieri se refera la existenta unor culturi slabe
si culturi puternice (Deal si Kennedy, 1982). Culturile
puternice sunt cele in care valorile dominante sunt acceptate
de majoritatea covargitoare a membrilor organizatiei iar
atasamentul fatd de institutie este crescut. Este bine sa
precizam aici ca acceptarea unor valori si credinte dominante
nu semnifica in mod automat faptul ca persoana/persoanele
in cauza sunt de acord cu acestea; uneori valorile in cauza
sunt acceptate doar pentru ca acest lucru conditioneaza
apartenenta la organizatie.

Culturile slabe presupun un angajament scazut fata de
valorile si credintele esentiale ale organizatiei. Aceasta
diferentiere apare mai clar in cazul unor fuziuni a unor
organizatii; culturile celor doud organizatii intra in “coliziune”
iar cultura mai puternica va avea castig de cauza (pastrand
mai mult sau mai putin, la nivelul subculturilor, elemente
ale culturii mai slabe).

Pe de alta parte ne putem intreba dacd exista culturi
“bune/model” si culturi “rele”. Este greu de spus cd o cultura
sau alta este buna sau rea; evaluarea depinde in mod esential
de mediu si de momentul particular ales. Fiecare cultura este
susceptibild a contine atat elemente pozitive cat si elemente
negative. Rolul managerului public este de a accentua ceea
ce este bun gi a limita ceea ce reprezinta, la un moment dat,
elemente negative.

Sa nu uitdm ca dupa cel de al doilea rdazboi mondial
societati precum cea germana sau cea japoneza au pastrat
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valori traditionale: seriozitate, rigoare, disciplina muncii
etc. si au eliminat aspectele “militariste” si agresive. Ca gi
alte culturi, cea a societatii romanesti contine atat aspecte
pozitive cat si negative, iar rolul liderilor este de a specula
oportunitatile aparute si a inlatura elementele negative.
Cultura organizationala presupune, datorita ambiguitatii
sale, o multitudine de alte dileme interesante din care
amintim doua:
* organizatia are o cultura sau organizatia este o cultura?
(Smircich, 1983);
* leadership-ul organizatiei defineste cultura organizatiei
sau cultura organizatiei definegte tipul de leadership
aplicabil?

Toate diferentierile amintite au rolul de a ne face sa
intelegem importanta mediului asupra culturii organizatiei
precum si complexitatea ei deosebita.

Aparitia, transmiterea si mentinerea culturii
organizationale

Cum apare si cum se dezvoltd cultura organizationala?
Asga cum s-a precizat anterior ea nu apare de la o zi la alta
ci reprezinta experiente traite de organizatie de-a lungul
timpului. Majoritatea autorilor din domeniu leagd formarea
culturii organizationale de urmatorii factori (Robbins, 19886,
p. 437; Ott, 1989, p. 75; Sims, 2002, p. 306):

* cultura societdtii de apartenentd. Valorile gi credintele
societdtii au un impact semnificativ asupra elementelor
culturale ale organizatiei;

* traditia i comportamentele de succes. Istoria organizatiei
are un rol important in dezvoltarea unor traditii ce se
mentin de-a lungul timpului si in evidentierea tipurilor
de comportament care s-au dovedit a fi de succes;

* natura activitatilor organizatiei gi mediul imediat (comu-
nitatea) in care aceasta functioneaza. Activitatea organizatiei
determind natura functiilor dominante si apropierea acestora
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(spre exemplu in spitale vor aparea categorii profesionale
bine definite, cu valori proprii — medici, farmacisti, asistente,
personal administrativ etc.). De asemenea comunitatea
locala are o influenta semnificativa in constructia culturii
organizationale a unei organizatii;

* fondatorii. De multe ori cultura organizationald se
construiegte in jurul valorilor, credintelor i comporta-
mentelor initiate de fondatori, personalitdti puternice
care au definit o filosofie proprie pentru functionarea
organizatiei. Succesul acestora face ca valorile sa fie
pastrate gi promovate gi dupa disparitia lor;

* Situatii de crizd. In cazul unor situatii de criza care pun in
discutie supravietuirea organizatiei sau schimbari majore,
cultura organizationala tinde sd se construiasca mult mai
usor; membrii trebuie sa rdspunda unei amenintari externe
si ca atare incearca sda gaseasca o solutie impreuna, lucru
ce stimuleaza procesele colective de invatare.

Odata ce cultura organizatiei este structuratd, una
din problemele principale se refera la modul in care ea
va fi transmisa catre membrii institutiei intr-o forma
eficienta. Principalele modalitati de transmitere a culturii
organizationale se referd la (Robbins, 1986; Ott, 1989; Sims,
2002):

* Povestiri care transmit valori gi comportamente privilegiate
de organizatie. Exemplu: intr-o organizatie conducerea
anunta ca fumatul in interiorul cladirilor proprii este
interzis iar cei care vor incdlca aceastd reguld vor fi
prima data avertizati iar apoi sanctionati. In una din
zilele urmatoare unul din paznici (nou angajat) vede un
grup de angajati care discuta pe coridor, iar unul dintre
acestia fumeaza. El se indreaptd spre persoana in cauzd
si ii cere sa paraseasca imediat cladirea. De asemenea
il anuntd cd in cazul in care se va repeta abaterea va fi
sanctionat si 1i cere numele. Membrii grupului intrd in
panica si ii spun paznicului sa “dispara” imediat pentru
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c¢a persoana in cauza este presedintele companiei si ¢a va
fi sanctionat pentru impertinenta. Presedintele ii opreste
si declara ca toata lumea trebuie sa respecte regulile; iese
din cladire si isi fumeaza tigara afara. Mai mult, acorda
o primd paznicului.

Acest tip de povestiri transmit un mesaj foarte clar pentru
membri si sunt eficiente. O alta relatare celebra este cea care
se referd la replica pe care Ford a dat-o unui subordonat cu
care a intrat intr-o disputa: “firma e pe numele meu nu al
tdu”. Spre deosebire de mituri povestirile sunt adevarate/
corecte din punct de vedere istoric.

Ritualurile organizationale ocupa un loc foarte important
in transmiterea gi perpetuarea culturii organizationale. Ele
pot imbraca forme diferite: de la bautul cafelei sau luatul
mesei in comun pana la ceremonii de absolvire, conventii,
banchete etc. Ceremoniile sunt de fapt momente in care
cultura organizationala este reprezentatd vizibil; ele pot
transmite regulat gi in mod organizat semnale clare in ceea
ce priveste valorile organizatiei, pe baza unei simbolistici
clare si ugor de inteles. Un exemplu interesant se refera
aici la cunoscutul “ceai de la ora 5” in traditia britanica.
De ce este atdt de important pentru britanici sd faca
acest lucru pe timp de razboi sau pace? Probabil pentru
a transmite o imagine de calm, ordine gi control asupra
evenimentelor.

Simboluri (materiale sau spirituale). Modul in care sunt
construite cladirile, mobilierul birourilor, masinile detinute
de organizatie, imbracamintea etc. — toate acestea pot sa
exprime valori si comportamente preferate: agresivitate,
abordari formale/informale, comportament autoritar/
participativ etc. De-a lungul istoriei multe state au incercat
sd transmita forta si puterea proprie prin constructia
unor cladiri publice care sd uimeasca i sa impresioneze
vizitatorul strdin. De asemenea putem vorbi de simboluri
spirituale precum sloganurile organizationale (cunoscutul
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slogan al infanteriei marine americane este semper fidelis
si incearca sa transmitd importanta spiritului de corp).

* Limbaj — terminologia specificd ajutd organizatia sa
diferentieze proprii membri de persoanele din exterior.
Formele adoptate sunt diferite, de la jargon la metafore,
dar urmaresc acelasi obiectiv: definirea unui set propriu de
termeni care sa ajute la identificarea membrilor. Limbajul
poate transmite mesaje foarte importante despre cultura
organizationala: Ott (1989) observa ca un trib indian
(Navajos) nu are in limbajul propriu cuvinte corespondente
pentru: sef, supervizor, subordonat sau ierarhie, ceea ce
exprima o filosofie mult mai putin ierarhizata si stricta
decét cea a civilizatiilor europene.

* Mituri. Acestea reprezinta relatari despre intdmplari trecute
care au un mesaj puternic pentru ceea ce inseamna valori,
credinte sau comportamente acceptate in organizatie. Ele
pot séd contina parti adevarate sau sa fie pura fantezie.
Miturile au rolul de a servi ca legatura intre trecut, prezent
si viitor (Strauss, 1963, p. 208). Daca sunt sau nu adevarate
este mai putin important — ceea ce e important se refera la
mesajul transmis. Multe din mituri nu au nici o legatura cu
realitatea i prezintd pericole legate de crearea unor clisee
periculoase de gandire: “seful are intotdeauna dreptate”,
“exista intotdeauna o solutie ideala de rezolvare a oricarei
situatii”, “mai bine sa pedepsim 10 nevinovati decét sa
scape un vinovat” etc.

* Eroii reprezinta indivizi care furnizeaza un exemplu
personal important si care prin actele lor au accentuat
valorile organizatiei.

* Dezvoltarea unor norme care aratd cum trebuie sa se
comporte membrii organizatiei daca doresc sa aiba succes
(spre exemplu: ajuta-{i colegii mai tineri; nu “trada”
niciodata colegii etc.).

* Declaratii de principii — care se refera la exprimarea
culturii organizationale in scris, fie cd e vorba de coduri
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etice sau de principii de functionare (“cele 10 reguli de
baza ale organizatiei”, “cele trei principii ale organizatiei”
etc.). Ele au meritul de a exprima intr-o forma directa si

vizibila valorile si credintele organizatiei.

Organizatia poate pune la punct o serie de modalitati
si tehnici de mentinere a valorilor, credintelor si compor-
tamentelor ce stau la baza culturii organizatiei:

* politicile de selectie a personalului. Organizatia va incerca
s selecteze noi membri care sunt dispusi sd accepte si
sd promoveze valorile sale dominante. Acest lucru se
poate face prin selectarea unor persoane ce provin din
medii apropiate (sociale, educationale) gi care, ca atare,
impartasesc perspective comune. Exista aici si ceea ce
se numegte “socializarea anticipatd” care presupune ca
organizatia vizeaza pentru selectie acele persoane care
impartdgesc valorile sale chiar inainte de a deveni membri
(Merton, 1957, p. 265).

* socializarea membrilor. Odata intrati in organizatie
membrii sunt supusi unui proces puternic de socializare.
Socializarea poate fi definitd (van Maanen, 1976) ca fiind
procesul prin care membrii invatd valorile culturale,
normele, credintele, comportamentele necesare pentru
a deveni membri ai organizatiei. Prin intermediul unor
instrumente complexe (proceduri, recompense/sanctiuni,
simboluri, materiale scrise, formare continua etc.) noii
membri interiorizeaza valorile si credintele organizatiei.
Procesul de socializare este evident in cazul unor organizatii
— fie ele ale statului (precum armata — camaraderia, spiritul
de sacrificiu etc.) sau criminale (mafia — legea tacerii,
ierarhie etc.). Socializarea este mult mai simpla atunci
cand membrii organizatiei provin din acelasi mediu, au
acelagi tip de educatie etc. Spre exemplu serviciile secrete
engleze au avut o traditie de selectare a membrilor din
cadrul unor universitati precum Cambridge sau Oxford;
e vorba de agsa numitii “Oxbridge”).
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* actiunea managerilor, care au o influentd semnificativa in
definirea regulilor, sistemelor de motivare, procedurilor
etc. Managementul poate sa transmita semnale diverse
de “ajustare” a comportamentului membrilor. Kaufman
(1960) a oferit un exemplu interesant: in cazul in care
un membru al organizatiei lua o decizie conforma cu
opinia nivelului managerial totul era in reguld; in cazul
in care decizia era considerata incorecta de management,
functionarul in cauza trebuia sa scrie rapoarte si sa
completeze formulare p4na ,intelegea” mesajul transmis
si 1si modifica atitudinea;

* inlaturarea membrilor care nu accepta valorile exprimate
de cultura organizationala. Procesul in sine poate fi mai
mult sau mai putin elegant dar are un mesaj clar: “iata ce
se intdmpla cu cei care nu respecta regulile”.

Cultura organizationala ca instrument managerial

In orice discutie referitoare la managementul public
intrebarea fireasca ce apare natural fata de orice subiect
este: cum poate sd sustind actiunea managerului? Este
cultura organizationald un posibil instrument de actiune la
indemana managerului public sau este doar un domeniu al
cercetarii stiintifice dezinteresate? In literatura de specialitate
exista pareri diferite: pe de o parte sunt autorii (Deal si
Kennedy,1982; Peter si Waterman, 1982; Hofstede, 1990)
care considera cd, in mod evident, cultura organizationald nu
trebuie studiata ca scop ci ca mijloc de sustinere a actiunii
manageriale.

Managerul joaca rolul principal in definirea, mentinerea si
modificarea culturii organizatiei si foloseste valorile, normele,
comportamentele pentru a structura o situatie anume. Avem
aici o viziune utilitarista, care considera ca exista o cultura
ideala pe care managerul incearca sa o construiasca. Pentru
autori precum Kilmann (1985, p. 4) cultura organizationala
bunai este cea care are un impact pozitiv asupra organizatiei
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prin stimularea comportamentelor membrilor in directia
corectd/dorita.

Pe de alta parte, alti autori (Alvesson, 2002, p. 44)
considera ca tratarea exclusiva a culturii organizationale
ca instrument managerial duce la “trivializarea” acesteia,
reducénd-o la aspecte simpliste, legate in mod evident doar
de eficacitatea si eficienta organizatiei.

Putem lega in mod direct cultura organizationala de
performantele organizatiei? Este greu sa definim probe
empirice clare care fac acest lucru; adica este dificil sa
definim o relatie de cauzalitate simpla gi repetabila: daca
se construieste o cultura de tip X rezultatele organizatiei
vor fi de tip Y.

Totusi, putem afirma ca exista o relatie intre cei doi
termeni: modul in care este construita cultura organizationala
are un impact direct asupra functionarii organizatiei (la
niveluri diferite: planificare strategicd, motivare, implicarea
personalului, atasamentul fata de institutie, comportamente,
satisfactia resursei umane etc.). Acest impact nu trebuie sa
fie in mod obligatoriu pozitiv: uneori cultura organizationala
are efecte negative.

Astfel membrii organizatiei pot sd se opuna schimbarii si
sd Incerce sa pastreze vechile valori si atitudini, chiar daca
acestea sunt depasite. Traditiile gi istoria organizatiei pot
conduce inspre dezvoltarea unor rigiditati si inertii greu de
inldturat. Uneori institutiile administratiei publice dezvolta
o culturd organizationald care este preocupata mai mult de
apdrarea gi promovarea propriilor interese decat de servirea
cetateanului sau comunitatii. In alte situatii avansarea in
organizatie se face nu in functie de performanta ci in functie
de gradul de respectare a valorilor culturii organizationale,
fapt ce poate afecta grav productivitatea.

Managerul este obligat sa ia in considerare cultura organi-
zationald in demersurile sale si sa incerce uneori sa o modifice
in interesul unei functionari mai bune a organizatiei. Cum
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se poate incerca schimbarea sau modificarea unei culturi
organizationale? inca de la inceput trebuie s precizam ca acest
demers este foarte dificil. Managerul poate sa schimbe relativ
usor structurile formale: organigrame, reglementari interne,
pozitii etc. In cazul culturii organizationale schimbarea este
mai dificila (North, 1985) datorita complexitatii si ambiguitatii
acesteia, problemelor de comunicare, lipsei intelegerii valorilor
si credintelor de baza, intelegerii diferite a acelorasi simboluri
etc. Incercarea de modificare a culturii organizationale poate
sd vizeze obiective mai mult sau mai putin ambitioase:
* schimbarea totalad a culturii organizationale (extrem
de dificila);
* stimulareapartilor “pozitive” ale culturii organizationale
(actiunea cel mai des intalnita);
* stimularea si perpetuarea culturilor de succes (cazul
fericit).

Exista cateva sugestii In ceea ce priveste actiunea manage-
riala de schimbare a culturii organizationale prin: (Rainey,
1997; Sathe, 1983,p. 4-13; Schein, 1985; Sims, 2002):

* definirea clard a ceea ce este important in organizatie: ce
se va monitoriza, ignora, masura sau controla;

* reactia fata de evenimentele critice/importante de o
manierd care transmite mesaje culturale clare; crizele ofera
managerilor posibilitatea de demonstrare a sigurantei,
stabilitatii, atasamentului fata de anumite valori si
postulate. Spre exemplu un manager care in situatii
de criza se aratd loial fatd de angajati va da un semnal
important in ceea ce priveste implicarea organizatiei in
apdrarea/sustinerea membrilor si poate avea efecte pozitive
in ceea ce priveste atasamentul acestora.

* practicarea deliberata a rolului de “educator” in cadrul
organizatiei; managerul trebuie sa delimiteze, exprime
si Incurajeze valori si comportamente dezirabile pentru
functionari. Modelele de comportament furnizate de
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manager au un rol foarte important in constructia culturii
organizationale;

stabilirea unor criterii clare gi efective pentru acordarea
de recompense si avansdri, pentru selectie si promovare a
resursei umane, pentru sanctiuni si concedieri. Criteriile
stabilite trebuie sa fie aceleagi pentru toatd lumea si
trebuie sa fie tratate cu seriozitate;

managerii trebuie sa evidentieze pentru angajati care sunt
avantajele pe care le obtin prin promovarea noului tip de
comportament solicitat de organizatie;

coordonarea designului organizational cu mesajele cultu-
rale. Orice incercare de redefinire a valorilor gi compor-
tamentelor trebuie sustinutd prin modificari la nivelul
organigramei gi structurii formale a organizatiei;
structurarea spatiului fizic (inclusiv cladiri) pentru a
transmite caracteristicile culturii organizationale; organi-
zarea spatiului poate comunica mesaje importante referi-
toare la caracteristicile organizatiei publice in cauza
(de la rigiditate gi desconsiderare pana la deschidere si
disponibilitate). Spre exemplu ar fi hilar sd sustinem
crearea unei culturi organizationale bazate pe deschidere
fatd de comunitate in timp ce relatia cu publicul se face
in aceleasi birouri vechi, aglomerate, fara lumina etc.;
promovarea si folosirea mijloacelor de comunicare (poves-
tiri, mituri, limbaj, imbracaminte, ritualuri, simboluri etc.)
pentru promovarea noilor valori $i comportamente;
dezvoltarea unor coduri formale care sa transmita
sideologia” organizatiei;

abordarea schimbarii culturii organizationale ca un factor
major al reformei organizationale; este periculos sa
desconsideram rolul culturii organizationale in organi-
zatie.

Una din dilemele cele mai mari in domeniul schimbarii
culturii organizationale se leagda de sensul actiunii
manageriale: modificarea valorilor si atitudinilor va duce
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la schimbarea comportamentelor sau invers? Sathe (1983)
a dezvoltat o teorie interesanta care sustine ca, de fapt,
schimbarea comportamentelor cotidiene ale membrilor
organizatiei va fi urmata de modificari la nivelul valorilor
si credintelor. Acest lucru este important din perspectiva
managerului public pentru ca este mai usor sa incerci o
actiune de modificare a unor comportamente decét sa vizezi
schimbarea directa a valorilor (mult mai greu de identificat
si tratat).

Analiza culturii organizationale

Pentruacrea, mentine sau schimba cultura organizationala
managerul trebuie in primul rand sa o inteleagd; ca atare vom
incerca in continuare sd prezentdm cateva posibilitati de
analiza a acesteia.

Datorita complexitatii sale analiza culturii organizationale
nu este ugoard. De multe ori avem tendinta de a vedea in
organizatie ceea ce dorim si nu ceea ce exista cu adevarat.
Analiza culturii poate parea un efort simplu si rapid,
care da (in mod fals) siguranta intelegerii valorilor si
comportamentelor. Cultura organizationala are o calitate
speciala de a te lasa sa crezi ceea ce doresti.

Ne putem intreba cit de mult este capabila o persoana
din afara organizatiei sa inteleaga cu adevarat ceea ce se
intampla in interiorul acesteia? In acest caz vorbim de
valori, credinte, comportamente, atitudini construite de-a
lungul timpului si nestructurate formal. In acest caz cat de
mult poate analistul sau managerul sa le inteleagd? Pe de
alta parte membrul organizatiei poate fi atras sa vada doar
partile care 1i convin si sd se raporteze subiectiv la cultura
organizationald, refuzand sa vada partile negative sau sa
accepte necesitatea schimbarii.

O alta eroare posibila este presupunerea ca avem de-a face
cu o culturd unitara gi ca atare la orice nivel am face analiza
ea va da aceleasi rezultate: spre exemplu pentru a intelege

152



cultura organizatiei este suficient sd administram cateva

chestionare managerilor. De asemenea apare de multe ori

pericolul generalizarii (Louis, 1985, p. 77): o caracteristica a

organizatiei A este valabila pentru intreaga zona profesionala.

Spre exemplu daca ministerul X are deficiente majore in

constructia unei culturi organizationale bazate pe incurajarea

participarii publicului, atunci intreaga administratie publica
locala din Roméania promoveaza valori opuse cetdateanului
si comunitatii.

Din punct de vedere metodologic trebuie sa precizam ca
este imposibil sa intelegem cultura organizationala pe baza
unei abordari pur cantitative; aplicarea catorva chestionare
nu este capabild sa surprindd intreaga complexitate a acesteia
si ca atare cercetatorul trebuie sd foloseasca gi mijloace
calitative pentru a ajunge la rezultate notabile. Unii autori
(Louis, 1985, p. 91) sustin ca cel mai interesant moment
pentru a analiza cultura organizationala se refera la situatii
de criza sau schimbare, pentru ca atunci manifestarile
acesteia sunt mult mai vizibile.

Poate cel mai cunoscut model de analiza este cel oferit
de Schein (1985). Acesta considera cd putem intelege
cultura organizationala pe baza unei analize la trei niveluri
diferite:

1. Primul nivel este cel al de manifestarilor vizibile ale culturii
organizationale: limbajul folositin organizatie; aranjamente
fizice, precum arhitectura cladirilor, amenajarea spatiilor
interioare sau tipul de mobilier; structurile organizationale;
tipul de imbracaminte dominant; nivelul tehnologic folosit;
normele de comportament. Faptul ca aceste manifestari
ale culturii organizationale sunt vizibile nu inseamna ca
sunt gi ugor descifrabile (,,... sunt usor de vazut dar dificil
de interpretat fara intelegerea celorlalte niveluri”, Sathe,
1983, p. 10). Cu alte cuvinte dacd observam ca o organizatie
folosegte tehnologie moderna (calculatoare, faxuri etc.) si
stimuleaza angajatii s se imbrace gi comunice formal
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nu inseamnd ca am inteles cultura organizationald, ci
doar cd incepem sa colectam niste date necesare dar nu
si suficiente.

2. Cel de al doilea nivel este cel al valorilor organizatiei.
Acest nivel este mai dificil de vizualizat si se refera la
valorile vizate/dorite de organizatie:” ce trebuie sa fie
in contrast cu ce este” (Schein, 1985, p. 15). Ca atare
analiza valorilor trebuie sa vizeze compararea valorilor
declarate ale organizatiei cu cele promovate in mod real
de aceasta. Cazurile nefericite sunt cele in care cele doua
categorii sunt total diferite: spre exemplu organizatia
proclama ca valoare dominanta competenta, dar in mod
real avansarea se face pe criterii ce {in de obedienta fata
de gefi. De asemenea trebuie sd atragem atentia ca valorile
organizatiei pot sa fie pozitive sau negative. Valorile sunt
importante pentru ca ele definesc ce este bine si rau,
acceptabil gi inacceptabil in organizatie.

3. Presupunerile de bazda. Asa cum primul nivel poate
fi considerat a fi varful icebergului acest ultim nivel
poate fi considerat a fi baza acestuia — invizibila dar
esentiala. Aceste presupuneri sunt acceptate de membrii
organizatiei fira comentarii gi sunt puternic impregnate
in subconstientul colectiv. Ele ,tind si fie de neconfundat
si de nedezbatut” (Schein, 1981, p. 64). Presupunerile de
baza se refera la probleme esentiale in viata societatii gi
organizatiei precum: natura realitatii, (deciziile sunt luate
pe baza traditiei sau abordarilor gtiintifice) timpului sau
spatiului; caracteristicile naturii umane (omul ca fiinta
pozitivd sau negativa; omul ca fiinta posibil de schimbat
sau imobild); rolul statului (dominant, suportiv etc.);
natura relatiilor umane (cooperare sau conflict); rolul si
pozitia individului in societate (individul este sau nu mai
important decit comunitatea?); natura puterii (care este
rolul puterii si fundamentele ei) etc.
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Acest tip de abordare ne permite intelegerea culturii
organizationale in complexitatea ei gi sugereaza structurarea
analizei la niveluri diferite, bazate pe elemente fizice sau
spirituale. Ea se leagd de existenta unor scoli de antropologie
culturald cu impact la nivelul teoriilor culturii organizationale
(Kessing, 1974; Ott, 1989):

* (Cea care se bazeaza pe ceea ce este direct observabil
in comportamentul membrilor comunitatii: elemente
fizice, modele de comunicare etc.

* Cea care se bazeaza pe ceea ce exista si este impartasit
membrilor comunitatii: valori, credinte etc.

Hofstede, Neuijen, Ohavy si Sanders (1990) au propus o
analiza a culturii organizationale structuratd pe urmatoarele
niveluri:

Identitatea membrilor: Gradul in care fiecare individ
se identifica cu organizatia ca intreg mai degraba decét cu
subgrupuri sau specializari.

Greutatea grupului: Gradul in care activitatea este
organizata mai degraba in jurul grupurilor decat in jurul
indivizilor.

Accentul pus pe resursa umana: Gradul in care mana-
gementul ia in considerare efectele deciziilor asupra
indivizilor din organizatie.

Integrarea unitatilor componente: Gradul in care sunt
incurajate activitati coordonate, interdependente ale unita-
tilor componente.

Control: Gradul in care regulile si supervizarea sunt
folosite pentru controlul angajatilor.

Toleranta la risc: incurajarea asumarii riscurilor si ino-
vatiei.

Criterii de recompensare: Gradul in care recompensele
sunt bazate pe performanta sau, dimpotriva, pe favoritism,
vechime/experienta etc.

Toleranta la conflict: Gradul de acceptare al conflictelor
deschise.
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Orientare in termeni de finalitati: Gradul in care mana-
gementul se concentreaza mai degraba pe rezultate decét
pe procese.

Deschiderea fata de exterior: Gradul de monitorizare al
evolutiilor exterioare.

Robbins (1986, p. 431) a prezentat o serie de indici de
analiza a culturii organizationale, pe care 1i vom exemplifica,
pentru o mai buna intelegere, prin aplicarea lor la o admi-
nistratie ,traditionald” si o administratie moderna:

1. Autonomia individualad — gradul de responsabilitate,
independenta si oportunitati in ceea ce priveste luarea
initiativei de catre indivizi. In cazul administratiei
traditionale autonomia individuala este restransa iar
functionarul nu trebuie decat sa respecte si sa aplice
ordinele venite “de sus”; el nu este responsabil de aplicarea
ordinelor primite, intreaga responsabilitate plasidndu-se
la nivelurile ierarhice superioare. In administratia
moderna este incurajata initiativa personald, creativitatea
si responsabilitatea individuala a functionarului.

2. Structura — nivelul regulilor si reglementarilor gi gradul
de control din partea superiorilor. in administratia
traditionalad sistemul ierarhic se bazeaza puternic pe
reglementari si structuri formale si pe control ierarhic
(axat pe identificarea vinovatilor pentru erorile comise
si pedepsirea acestora). In administratia moderna contro-
lul este vazut ca un mijloc de ameliorare a activitatii
organizatiei iar reglementarile formale tind sa fie dublate de
valori informale ce incurajeaza participarea, comunicarea
si cooperarea interna.

3. Suport — gradul de asistentd si intelegere din partea
managerilor. In administratia traditionald managerul
este o figura paternalista, formala ce trebuie sa tina sub
control un grup de functionari neinteresati de munca si
demotivati. In administratia moderna managerul incearca
sd ia in considerare proceduri de sustinere gi motivare

156



financiara si non financiard a angajatilor gi vizeaza

constructia unui climat organizational deschis.

4. Identitate — gradul in care fiecare individ se identifica cu
organizatia ca intreg mai degraba decat ca parte a unui
grup profesional specific. In administratia traditionala
atasamentul functionarului fati de administratie este
scazut, iar identificarea sa este legata de un grup profesional
mai larg. in administratia moderna functionarul este mai
atagat, mai implicat fatd de organizatia de apartenenta.

5. Relatia dintre performantda/recompense — gradul in care
recompensele din organizatie (salarii, promotii etc.)
sunt bazate pe performanta. in organizatia traditionala
recompensele nu sunt neapérat legate de performanta
angajatului ci de factori precum vechimea in organizatie
sau respectarea valorilor de bazi ale institutiei. In
organizatia moderna relatia performanta — recompense
sta la baza sistemului de motivare a resursei umane.

6. Toleranta la conflict — gradul de conflict existent si
capacitatea de acceptare a punctelor de vedere diferite.
Administratia traditionala nu accepta ideea de conflict sau
negociere in interiorul ei. Administratia moderna accepta
diversitatea opiniilor gi folosirea negocierii pentru luarea
deciziilor sensibile.

7. Toleranta la risc — gradul in care sunt incurajati angajatii
sd fie inovativi si sd-si asume riscuri. Administratia
traditionala a fost intotdeauna alergica la ideea de asumare
a riscurilor; administratia moderna trebuie sa isi asume
anumite riscuri intr-un mediu dificil, dinamic, in care
trebuie sa se lupte pentru resurse cu alte organizatii de
pe piata.

Aceste modele diferite de analizd ne pot oferi o
perspectiva obiectiva asupra dificultatii analizei unei culturi
organizationale. Ca ilustrare a complexitatii demersului
putem observa faptul cd insasi subiectul analizei face obiectul
unor discutii in teoriile privind cultura organizationala.
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Astfel, Alvesson (2002) sugereaza cd analiza culturii trebuie
sa fie mai aplicata, sd se concentreze mai mult asupra studierii
proceselor de munca propriu zise (nu asupra evenimentelor
limitrofe, precum petreceri de Craciun sau pauze de cafea),
pe grupuri specifice informale din organizatie (nu pe intreaga
organizatie formald sau pe departamente, birouri etc.), si pe
practici sociale care reflecta cultura organizationala (nu pe
valori abstracte).

Cultura organizationala a organizatiilor publice

Diferite organizatii isi construiesc diferite tipuri de cultura
organizationald; ne putem intreba care ar fi caracteristicile
specifice culturii organizatiilor publice. Teoretic, valorile de
baza ale administratiei publice ar trebui s fie legate de concepte
precum servirea interesului public, justitie sociald, participare
publica, apropierea de comunitate etc. Insa aceste valori nu
se intalnesc intotdeauna la nivelul actiunii administratiei; de
multe ori cultura organizationala a institutiei publice pare a
fi orientata mai mult inspre protejarea intereselor birocratiei
si a intereselor statului, chiar in detrimentul cetdteanului
si comunitétii. Dincolo de declaratii pline de bune intentii,
organizatia publicd are uneori tendinta de a nu lua serios in
considerare cetateanul in activitatea sa.

Ranson si Steward (1994) au sugerat o lista de elemente
pe care orice organizatie publica trebuie s le promoveze in
procesul de constructie a culturii organizationale:

* apropierea de client;

* atentie acordatd nevoilor exprimate ale cetateanului;

* accesul publicului la institutiile administrative;

* incercarea de percepere a serviciului public din punctul

de vedere al cetdteanului;

* luarea in considerare a sugestiilor, plangerilor si

opiniilor venite din partea cetateanului;

* acceptarea gi promovarea dreptului cetateanului de a

fi informat;
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* promovarea calitatii serviciilor;
* considerarea publicului ca element esential de testare
al calitatii serviciilor.

Aceste elemente pot fi incluse intr-o ideologie organiza-
tionala bazata pe doud consideratii principale:

1. importanta cetateanului §i comunitatii in activitatea
administratiei publice. Ratiunea de a exista a administratiei
se referd la servirea interesului public iar furnizarea
serviciilor publice nu se refera numai la cantitate ci gi la
calitate.

2. importanta resursei umane in constructia culturii orga-
nizationale a institutiei publice. Este imposibil sa cerem
functionarilor publici sa promoveze in relatia cu cetdteanul
valori pe care ei nu le intalnesc niciodata in cadrul propriei
organizatii. Cum poti sa soliciti unui functionar care nu a
fost tratat niciodata cu respect de catre superiori sa trateze
cu respect un cetdtean? Functionarul public tinde de
multe ori sa reproduca in exterior un tip de comportament
invétat in interiorul organizatiei. Resursa umana este unul
din factorii de baza ai dezvoltarii culturii organizationale
iar actiunea managerului trebuie sa vizeze constructia
unor valori, credinte, atitudini si comportamente potrivite
pentru o administratie publicdi moderna. Pentru a face
acest lucru el detine instrumente diferite: selectia
personalului, comunicarea interna, pregatirea continua,
socializarea, sisteme de motivare, furnizarea unor modele
de comportament etc.

Cultura organizationala este foarte importanta pentru
managerul public. Ea conditioneaza succesul organizatiei
in domenii diferite, de la managementul strategic la
managementul resursei umane. Autoritatea manageriala
(Starr, 1983) se poate baza nu doar pe aspecte coercitive
(puterea de a da ordine si de a sanctiona/recompensa) ci si
pe aspecte culturale (bazate pe capacitatea de a inspira si
conduce).
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Trebuie sa intelegem ca nici o organizatie care nu va reusi
sd defineasca un set minim de valori, credinte, atitudini si
comportamente comune ale membrilor sai nu va fi capabila
sd actioneze coerent si sd obtind rezultate pozitive. Succesul
managerial poate fi reprezentat de capacitatea managerului
public de a stimula constructia unei culturi organizationale
care sd sustind dezvoltarea armonioasd a organizatiei.
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Leadership in administratia publica

Una din problemele cel mai des abordate in ceea ce
priveste succesele sau insuccesele sectorului public gi privat
se referd la leadership; de multe ori explicatiile legate de
esecul economic, politic sau administrativ sunt legate de
lipsa capacitatilor de leadership; pentru un politician sau un
administrator public ofensa suprema poate fi reprezentata
de constatarea lipsurilor sale in acest domeniu. De asemenea
organizatiile, publice sau private, nu functioneaza automat in
mod pozitiv. Ele au o tendinta ,,naturala” de a fi ineficiente,
iar ceea ce face diferenta intre organizatiile functionale si
cele nefunctionale este resursa umana gi, in mod implicit,
capacitatea liderului de a o coordona.

Mituri in leadership

In ceea ce priveste statutul liderilor in cadrul organizatiilor
publice avem de-a face cu un set consistent de mituri: actul
decizional este rational, liderii controleaza toate aspectele
vietii organizationale, elaboreaza strategii coerente, se
ocupa de toate problemele aparute, beneficiaza de sisteme
de informatie computerizatd complexe si eficiente si de
consilieri competenti etc.

In realitate problema conducerii organizatiilor publice
nu se situeazd in acest context ordonat gi previzibil;
caracteristicile leadership-ului in administratia publicd sunt
mult mai prozaice: deciziile sunt de multe ori reactive, bazate
pe intuitie si experientd, sarcinile de amanunt aglomereaza
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péana la refuz agenda si trec pe planul secund luarea deciziilor
strategice iar munca managerului tinde a fi mult mai putin
legata de elemente de rationalitate, predictibilitate gi control
deplin. Pe de alta parte este dificil sa limitim extinderea
leadership-ului doar la anumite domenii sau niveluri - aceasta
functie este larg raspandita la nivelul oricarei societati (in
economie, politica, administratie, sport etc.).

Miturile legate de leadership pot afecta functionarea
organizatiei. Iatd cateva mituri des intalnite in organizatiile
publice sau private (Yukl, Lepsinger, 2004, p. 4):

» Mitul liderului eroic. Acest tip de lider se identifica cu
imaginea ,tatdlui puternic” si a eroului de film care
rezolva singur, relaxat gi fara probleme toate crizele majore
posibile si se bazeaza pe ideea ca la baza rezolvarii tuturor
problemelor importante ale organizattei se afla actiunea
unei singure persoane. Acest mit este periculos din mai
multe puncte de vedere: 1. pentru ca poate sa duca la o
lipsa de implicare a personalului (linistit ca liderul poate
rezolva orice problema aparuta) 2. pentru cd este posibil ca
noile generatii sau mediul in schimbare sa nu mai accepte
acest tip de lider si sa solicite un lider mai uman, deschis,
participativ etc. 3. Pentru ca odata cu disparitia liderului
organizatia este confuza si incapabild de a mai functiona.
4. Pentru ca, in cazul in care liderul se abate de la rolul
sdu si dezvoltd un comportament deviant, organizatia este
incapabila sa il blocheze si intra in criza.

* Mitul liderului inndscut. Aceastd conceptie se bazeazd pe
ideea ca liderii se nasc, nu se formeaza si ca pentru a fi un
lider de succes trebuie sa ai anumite trasaturi ,naturale”
specifice. Cercetarile in domeniu nu au reusit insa sa
asocieze in mod categoric o trasatura anume cu succesul
in orice situatie.

e Mitul liderului celebru. In acest caz intreaga perceptie a
organizatiei se bazeaza in mod covarsitor pe imaginea
liderului (de multe ori valoarea la bursa a unei firme este
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afectata de imaginea liderului). Problema care apare aici
se refera la riscul asumat de organizatie: la un moment
dat liderul in cauza poate sa faca o greseala (umana, de
altfel) iar intreaga organizatie poate fi afectatd mai mult
sau mai putin grav. De asemenea, dependenta de imaginea
unei persoane poate duce la centralizare si incapacitate
de a reactiona la un mediu in schimbare.

* Mitul raspunsurilor simple. Acest mit se refera la ideea ca
existd cateva raspunsuri simple si aplicabile rapid tuturor
problemelor, oricat de complicate ar fi ele. Carti populare
de succes merg pe ideea de a vinde ,,solutii miracol” sau pe
vinderea unor povesti de succes ca ,rezolvari universale”
si pe ideea ,,dacd a mers pentru mine o sa functioneze si
pentru altii”. Aceasta abordare este prezenta in cadrul
multor programe de pregatire universitara sau profesionala
care se concentreaza exclusiv pe tehnici specifice (MPO,
cicluri de calitate, analize SWOT etc.) si pierd din vedere
complexitatea factorului leadership. Nu exista raspunsuri
universal aplicabile si usor de furnizat oricui si oricand.

Alte mituri populare legate de leadership sunt (Sims,
2002, p. 238):

* Leaderii pot fi gasiti numai in varful ierarhiilor formale/
oficiale (fals: ei pot fi intélniti si la nivel informal sau
la diverse niveluri ale organizatiei formale);

* Liderii controleaza totul (incercarea de a controla in
mod direct totul intr-o organizatie reprezinta o iluzie
ale carei dimensiuni cresc direct proportional cu
complexitatea/marimea acestei organizatii);

* Liderii trebuie sa fie charismatici (exista insa si cazuri
de lideri care se afirma prin alte caracteristici sau
situatii in care profilul liderului charismatic nu este
cel mai potrivit);

* Este imoral sa doresti putere gi acces in pozitii mana-
geriale pentru cd puterea este direct legata de coruptie
si dorinta de a controla viata celorlalti (sd nu uitam

163



cd puterea poate fi un mijloc pentru atingerea unor
obiective gi rezultate pozitive);

* Existd intotdeauna o alegere perfectad in luarea deciziilor
(,one best way”); de multe ori nu existd o alegere
perfecta si decizia liderului va deranja/memultumi
inevitabil persoane sau grupuri interesate.

Multe tentative de definire a leadership-ului au fost
realizate in cadrul stiintelor sociale; diferitele abordari si
puncte de vedere intalnite aici au demonstrat interesul
extrem pe care acest subiect 1-a exercitat. Prin leadership
(Rainey, 1997) majoritatea oamenilor inteleg capacitatea unei
persoane de a mobiliza gi directiona capacitatile membrilor
unei organizatii pentru atingerea scopurilor definite. Aceasta
definitie generala implica in mod aproape automat dirijarea
atentiei asupra unor termeni precum putere, influenta sau
autoritate (vazutd ca exercitarea legitima a puterii); de
asemenea se pot pune intrebari legate de relatia leadership-
management; avem de a face cu categorii subordonate,
corespondente, redundante?

Detinerea pozitiei de lider presupune ocuparea unui
loc distinct in arhitectura organizationala si ofera accesul
la un tip de comportamente si abordari diferite de cele
ale majoritatii membrilor (evident, atata timp cat sunt
justificate de dorinta conducatorului de a satisface interese
comune); aceastd pozitie presupune responsabilitdti si ofera
oportunitdati si beneficii; de aici sensibilitatea crescuta a
acestei arii gi presiunile permanente exercitate in cadrul ei.
Modelele de leadership in care conducatorul organizatiei se
raporteaza doar la una din cele doua atribute sunt deviante:
fie liderul detine numai responsabilitati si greutatea actului
conducerii nu este dublata de beneficii corespunzatoare fie
liderul detine numai beneficiile pozitiei si nu are nici un fel
de responsabilitati.

Pozitia de lider presupune o diferentiere fata de ceilalti
membri ai organizatiei in termeni de putere si responsabilitati,
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adica in termeni de status. Status-ul poate fi definit (Sherif
si Sherif, 1969, p. 140) ca fiind ,,pozitia unui membru in
ierarhia relatiilor de putere intr-o unitate sociala (grup sau
sistem) masurata prin relativa eficacitate a initiativei de:
a) a controla interactiunea, luarea deciziei si activitatile
grupului;
b) a aplica sanctiuni in cazuri de non participare si
nesupunere.

Status-ul poate avea atét functii pozitive cét si functii
negative (Chemers, 1997; Sherif si Sherif, 1969). Functiile
pozitive se refera in principal la urmatoarele aspecte:

* nu toate functiile si nivelurile organizatiei presupun
acelagi nivel de competente si calitati; ca atare este
vorba de plasarea in fruntea organizatiei a celor mai
bine pregititi profesionisti;

* statusul vizeaza completarea responsabilitatilor cu
autoritatea necesara exercitarii lor;

* autoritatea si responsabilitatea presupun o recompensa
adecvati, fie ea financiard sau non financiara;

* diferentierea liderului face ca acesta sa poata construi
un rol de model pentru membrii organizatiei;

* pozitionarea specifica a liderului face ca acesta sd poata
fi un promotor al schimbarii i inovatiei organizationale;
el poate sa ,,rupd” rutina si sd introduca modalitati noi
de functionare. Ceea ce poate parea indisciplind pentru
un membru al organizatiei este asimilat ca ,,inspiratie”
pentru lider.

Functiile negative ale status-ului se refera in principal la
faptul ca odata ce diferentierea de status presupune accesul
preferential la resurse si putere atractivitatea pozitiei de lider
este foarte mare; multi vor sa o cucereasca gi putini sunt gata
sd renunte. Atingerea pozitiei de lider poate deveni un scop
in sine si nu un mijloc de a sustine activitatea organizatiei.
Desi organizatia ar trebui sa fie flexibila si sd permita accesul
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periodic anoilideri, mai bine pregatiti si adaptatila schimbari,
exista tentatia unor lideri de a ,ingheta” organizatia si de a
bloca accesul oricui la functiile ocupate de ei.

Pozitia de lider nu presupune numai avantaje ci si o
multitudine de probleme cu care acesta se va confrunta
(Kernberg, 1998, p. 60). Dintre acestea amintim: stresul,
singuratatea, lipsa unei comunicari sincere cu multi dintre
subordonati sau alte persoane cu care intrd in contact,
nesiguranta si tensiunea legatd de procesul de luare a
deciziilor (mai ales in ceea ce privegte efectele acestora),
amenintarea pierderii functiei datorita ,atacurilor”
permanente, agresivitatea multor parti implicate (in cazul
managerilor publici presa este un bun exemplu), diminuarea
sferei vietii private, scdderea capacitatii de relaxare (multi
lideri sunt incapabili sd ,lase in urma” problemele de
serviciu dupa ce ziua de munca se incheie; chiar gi in
timpul socotit oficial liber ei sunt preocupati de problemele
profesionale, fapt care le poate afecta starea de sanatate sau
calitatea relatiilor familiale) etc. De foarte multe ori liderul
nu primeste recunoagterea umand pe care o considera
meritatd pentru performantele lui; atunci cdnd organizatia
functioneaza bine personalul tinde sa considere naturale/
normale performantele liderului; atunci cand organizatia
functioneaza prost ei considera imediat ca principalul
vinovat este acesta (Kernberg, 1998, p. 67).

Pe de alta parte liderul este confruntat aproape inevitabil
cu comportamente de ostilitate sau rebeliune datorita
pozitiei pe care o detine; el este vizat de un spectru larg de
sentimente plasate intre dragoste gi ura, intre simpatie si
antipatie profunda. Ostilitatea/ura fata de lider poate aparea
din motive diferite: datorita unei structuri organizationale
autoritare, a unor frustrari ale membrilor organizatiei
legate de incapacitatea liderului de a se ridica la nivelul
agteptarilor lor, propriilor slabiciuni ale acestuia sau datorita
problemelor individuale ale diferitilor membri ai organizatiei.
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Motivele care pot sta la baza unei atitudini ostile fata de
lideri sunt multiple gi usor de gasit: nu exista lider care
sd nu facd greseli agsa cum nu existda multe decizii care sa
nu nemulfumeascd indivizi sau grupuri in organizatie. Una
dintre atributiile liderului se refera la distributia resurselor;
odata ce acestea sunt prin definitie limitate, orice decizie in
acest domeniu va multumi unele grupuri gi va nemultumi pe
altele. Chiar si deciziile rationale pot crea nemultumiri; ca
atare, o anumita stare de ostilitate fata de lider este naturala
in orice organizatie, atat timp cét acesta stie sd o inteleaga,
tolereze si sa o mentina in limite rezonabile, pentru a evita
problemele organizationale majore (Kernberg, 1998, p. 67).
Ca atare leadership-ul nu reprezinta doar stralucire si placere
— el poate fi mult mai solicitant decat ar putea parea la o
prima vedere.

In orice institutii ale sistemului administrativ vom intalni
o varietate de lideri formali care se bucurd de autoritate in
virtutea traditiei birocratice definite de Weber; teoretic ei
igi ocupéd pozitiile datorita competentelor demonstrate,
promoveaza un proces de decizie rational si respecta cadrul
legal de actiune.

Dincolo de aceste pozitii formale (care nu se incadreaza
insa atat de clar in regulile teoretice) exista o multitudine
de lideri informali care exercita o influenta variabild dar
inevitabila; multe institutii administrative au constatat din
experienta proprie ca, paradoxal, un efort de control total al
activitatilor organizatiei prin intermediul retelelor formale i
neglijarea aspectelor ce se plasau in afara acestora conduce in
mod automat la dezvoltarea unor retele informale puternice
(nu putem exclude de aici posibilitatea contopirii celor doua
nivele prin aparitia unor lideri formali dotati cu carisma sau
abilitati de comunicare informalad deosebite).

Constientizarea acestor realitati si folosirea relatiilor
informale de catre nivelul managerial poate evita plasarea
in situatia cea mai nefericita reprezentata de existenta a doua
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retele (formala si informala) ce urmaresc obiective diferite si
care poate afecta in mod determinant activitatea organizatiei.
Existenta insasi a pozitiei de lider se bazeaza pe o interactiune
in interiorul grupului; accesul la aceasta pozitie se bazeaza
pe increderea comunitatii cd individul in cauza este capabil,
mai mult decét altii, sd realizeze interesele acesteia; pe de
alta parte liderul reprezinta o persoana capabila sa identifice
existenta unor nevoi nesatisfacute in interiorul grupului gi
sa se erijeze in pozitia de aparator al acestora, pozitie ce
poate fi pastrata atata timp céat efortul sau este incununat
cu succes.

O problemad interesanta este legatd de relatia intre
organizatia birocratica gi liderii autoritari; este acest tip
de organizatie mai predispusa la stimularea aparitiei unor
modele de leadership autoritar? Putem considera ca exista
(Jaques, 1976,p. 6) doua tipuri de organizatii birocratice:

1. cele in care autoritatea si responsabilitatea sunt bine
combinate intr-un sistem administrativ functional,
care ,,permite oamenilor sa relationeze unul cu altul cu
incredere si sa elimine suspiciunea si neincrederea”.

2. cele in care existd un tip de paranoia organizationala
profunda si care fac ca existenta unor relatii normale, de
incredere, intre indivizi sa fie imposibila. Ele forteaza
interactiunile sociale ,,in forme de comportament care
stimuleaza suspiciunea, invidia, rivalitatea, anxietatea
si pun piedici relatiilor sociale indiferent de cata
bunavointa individuala exista”.

Modelul birocratic are rolul teoretic de a aduce ratiune si
ordine si se bazeaza pe reguli gi proceduri clare si aplicabile
tuturor membrilor sau clientilor organizatiei publice.
Existenta unui lider cu puternice tendinte autoritare poate
duce insd la stimularea aspectelor negative ale birocratiei,
bazate perigiditate si inflexibilitate organizationala, gi dublate
de inlaturarea oricaror manifestari umane, creativitatii
sau intelegerii. Acest tip de relatie lider — birocratie a fost
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vizibil in tarile comuniste (inclusiv in Roménia), in care
organizatiile publice au devenit o sursa de comportamente
birocratice deviante, sistematice si stimulate de sistemul
politic existent. Acest tip de abordare poate fi ameliorat
prin diferite mecanisme democratice sau prin umanizarea
tipului de leadership (desi aceasta umanizare, bazata pe
accentuarea relatiilor informale la extrem poate duce la
coruptie si dereglarea mecanismelor formale). Este interesant
de urmarit relatia continua si puternica intre structurile
formale si cele informale in cadrul organizatiilor publice;
functionarea necorespunzatoare a structurilor formale duce
la o dezvoltare direct proportionala a celor informale. Odata
ce cetdteanul trebuie si igi rezolve problema pe care o are
cu administratia publica (de la constructia unui garaj la
obtinerea unui pagaport) iar procedurile formale si institutiile
nu raspund la aceasta nevoie el va apela la retelele informale,
singurele capabile sa il ajute. De aici interesul (la o prima
vedere inexplicabil) unor oficiali publici de a vedea propriile
institutii prinse intr-un blocaj functional.

Exista, ca atare, o diferentd majora intre structurile admi-
nistrative autoritare (investite cu mult mai multa putere decat
ar avea nevoie pentru indeplinirea obiectivelor) si structurile
administrative functionale, in cazul carora relatia putere
— autoritate este plasatd la un nivel normal si nu excesiv
(Kernberg, 1988, p. 76). Liderii (French, Raven, 1960) sunt
legati de notiunea de putere (vazuta ca fiind capacitatea de
a convinge pe cineva sa facd un lucru anume, pe care il
doreste). Aceasta putere se poate baza atat pe pozitie cat si
pe capacitati personale. In primul caz vorbim de:

* Puterea legitima, bazata pe alocarea puterii formale de
catre organizatie, intr-un mod ce furnizeaza legitimitate
liderului;

* Puterea de recompensare, existenta atunci cand liderul
poate sd acorde recompense pentru realizarea unor
sarcini;
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* Puterea de coercitie, structurata pe capacitatea liderului
de a pedepsi pe cei care nu gi-au indeplinit sarcinile
definite de el.

Puterea legata de capacitati personale se refera in principal

la:

* Puterea bazata pe expertiza liderului care poate rezolva
diversele probleme aparute datorita cunostintelor si
capacitatilor personale;

* Puterea bazatd pe charisma, dependenta de capacitatea
liderului de a-i face pe ceilalti sa il urmeze si sa creada
in el, datorita unui set de caracteristici personale;

* Puterea bazatd pe comunicare, legatd de capacitatea
liderului de a comunica (in scris sau oral, in public
sau in spatiu privat).

Modelul de organizare birocratic a scos de multe ori
la iveala personalitati autoritare in institutiile publice,
personalitati stimulate de structura ierarhica si formalismul
promovate de acest model. Personalitatea autoritara (Adorno,
1950) tinde si fie exagerat de conventionala, si manifeste
o aderenta rigida la valorile clasei de mijloc si sa fie foarte
sensibila la presiuni sociale externe. Liderul cu asemenea
personalitate este fascinat de autoritatea conventionala
si tinde sa fie dur cu cei ce se opun acesteia. Gandirea sa
este stereotipa, rigida, simplistd iar el doreste sa exercite
puterea din pura placere si admira puterea altora. Este cinic
si distructiv, rationalizadnd agresiunea lui fata de altii.

Trebuie facuta aici o distinctie intre comportamentul
autoritar in exercitarea leadershipului organizational si
comportamentul autoritar in personalitate (Sanford, 1956);
desi aceste planuri se suprapun uneori, exista si multe
situatii in care tipul de leadership nu reproduce in mod
absolut trasaturile de personalitate ale persoanei in cauza.

Personalitatea autoritara reprezintd doar o mica parte din
problemele serioase cu care se poate confrunta leadership-ul
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organizational la nivel comportamental. Exista diferite situatii

deviante ce pot fi intdlnite in managementul organizational

la nivelul liderilor (Kernberg, 1998, p. 76):

* Personalitati schizoide, bazate pe distantare fata de
personal, inchise si necomunicative.

* Personalitati obsesive. Acesteaau atat parti pozitive: concen-
trare pe ordine, claritate, precizie, control (elemente ce pot
aduce claritate in procesul de luare a deciziilor si pot defini
autoritatea in mod coerent) cét si parti negative. Partile
negative se refera la nevoia excesiva de ordine si precizie,
la nevoia de a controla totul, precum si la dezvoltarea unor
comportamente deviante precum exercitarea controlului
total asupra subordonatilor. Nevoia exacerbata de ordine
si control va accentua aspectele formale ale organizatiei
si va duce la aparitia unor probleme in exprimarea de
catre angajati a initiativei personale si creativitatii. Aceste
caracteristici negative devin si mai accentuate in conditii
de criza, sau in cazul in care liderul isi simte amenintata
pozitia. Efectele acestui tip de comportament managerial
sunt grave: persoanele creative parasesc organizatia iar
liderul se va inconjura doar de persoane slabe, mediocre,
gata oricdnd sa isi sacrifice propriile opinii si convingeri
pentru a-si pastra pozitiile.

s Personalitdti paranoice. in organizatiile mari pozitia
liderului este in pericol aproape intotdeauna. Chiar daca
el nu are trasaturi paranoice el poate oricdnd sa dezvolte
suspiciuni sau dorinta de control asupra personalului
datoritd unor posibile amenintari (reale sau imaginare) din
partea unui alt lider formal sau informal din organizatie.
Cand liderul are si anumite caracteristici paranoice
Lhaturale” atunci situatia poate deveni foarte grava; chiar
si cele mai neinsemnate comentarii pot deveni pentru
acesta un semn al unor conspiratii majore si periculoase
ce trebuie indbugite imediat. Nevoia de a distruge
»opozitia” si de a controla personalul devine principala

171



preocupare a liderului iar personalul va dezvolta un tip
de comportament precaut, nu se va exprima sincer din
teama de a nu fi inteles gresit, fapt care duce din nou la
suspiciunea liderului gi formarea unui cerc vicios.

* Personalitati narcisiste. Pentru Kernberg acest tip de
personalitate este cel mai periculos pentru organizatie.
Vorbim aici de indivizi a caror relatii interpersonale
sunt caracterizate de o excesiva concentrare pe sine,
care balanseaza intre supraevaluare gi sentimente de
inferioritate, care sunt excesiv de dependenti de admiratia
externd si care exploateaza la maximum relatiile cu alte
persoane. Inabilitatea de a se autoevalua si de a-i evalua pe
altii in mod corect semnifica probleme mari in activitatea
de leadership. Esecul le poate dezvolta caracteristici
paranoice. Faptul ca sunt condusi de o intensa nevoie de
putere si prestigiu face ca ei sa fie intalniti deseori in functii
de conducere. Desi de multe ori sunt persoane inteligente,
muncitoare gi creative, caractersticile narcisiste i fac sa
igi distruga potentialul. Ei vad in accesul la functii un
mod de a-si satisface nevoia de a fi admirati in interiorul
si in exteriorul organizatiei si mai putin o obligatie de a
face organizatia sa functioneze. Spre deosebire de liderul
obsesiv sau de cel paranoic liderul narcisist cere nu doar
supunerea personalului ci si o continua demonstrare
a dragostei si admiratiei pentru el (si de aici lingugirea
permanenta din partea subordonatilor). Exista o diferenta
intre narcisismul normal (care aduce o satisfactie necesara
si motivanta liderului) si cel patologic. Nivelul ,,normal”
este legat de valori, de functionarea optima a organizatiei
sirelationeaza cu nevoia de recunoastere. Liderul narcisist
insad vrea sa fie admirat pentru atractivitate personala,
sarm, inteligenta brilianta gi nu pentru calitati umane
mature, integritate morald sau leadership creativ. El nu
poate tolera si accepta succesul altora pentru ca il vede ca
minimizandu-1 pe al lui. Ca atare el va incerca sa-i inlature
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pe toti membrii creativi ai organizatiei. Acest lider poate
fi foarte folositor pentru membrii tineri, in formare, ai
organizatiei, pe care ii sprijina datorita sentimentului ca
reprezinta o forma a propriei grandori; odata ce acegtia igi
exprima insa dorinta de a fi independenti, comportamentul
liderului va deveni foarte ostil. Este interesant ca liderul
narcisist poate sa ii desconsidere pe adulatori dar nu poate
trai fara ei; totodata el este gata sa inlature orice urma de
respect pentru calitatile profesionale ale unor membri ai
organizatiei care i se opun sau il critica. Exista insa si
anumite cazuri in care liderii carismatici sunt acuzati pe
nedrept de narcisism de catre alti membri invidiosi ai
organizatiei.

Toate definitiile referitoare la leadership au in comun cel
putin doua elemente (Gortner, Mahler, Nicholson, 1998):
a) ideea cd acest termen se referd la un fenomen de grup
(presupune implicarea a doi sau mai multi oameni);
b) ideea exercitarii unui proces de influentare intentionata
a membrilor organizatiei din partea liderului (,,Leader-
ship-ul este arta de a-i face pe altii sa doreasca sa faca
ceva ce liderul este convins ca trebuie facut” — Kouzes,
Posner, 1987, p. 1).

Aceastd constatare preliminard presupune din start
acordarea unei atentii deosebite caracteristicilor resursei
umane si contextului organizatiilor publice; asa cum s-a
mai discutat anterior organizatiile publice sunt profund
influentate de mediul lor, cea mai vizibila gi puternica
forma de influenta fiind cea politica. Liderii administrativi
nu pot sd ignore aceasta realitate ce semnificd modificari
semnificative de valori si obiective, prioritati gi strategii in
functie de ciclurile electorale.

Influenta exercitata de liderii administrativi nu se refera
doar la aspectele interne ale organizatiilor ci si la dezvoltarile
exterioare acestora. Perceperea administratiei publice ca
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un simplu aparat ce aplicd in mod mecanic reglementari gi
politici definite la nivel politic si raspunde automat cererii
sociale este mult prea simplistd; administratia actioneaza ca
un actor distinct (alaturi de cei sociali si politici) in alcatuirea
agendei administrative si exercita un efect socializator deloc
neglijabil.

Evolutiile spatiului politic i social pot influenta major
sistemele administrative; valorile si interesele grupurilor
politice si de interes se pot modifica rapid; lupta intre aceste
grupuri poate oferi liderului administrativ oportunitati
pe care nu le poate neglija. De aici importanta intelegerii
realitatilor gi a adaptarii stilului de leadership la situatia data
in ideea protejarii intereselor propriei organizatii. Chiar daca
pentru multi birocrati separarea completa de realitatile si
evolutiile politice sau sociale pare a fi un motiv de mandrie si
de promovare a unei imagini de promotori de traditii si valori
obiective, inflexibilitatea si rigiditatea in acest domeniu nu
reprezinta nici pe departe o caracteristica dorita pentru un
lider eficient. Putem identifica cel putin trei domenii in care
preocuparea liderului administrativ pentru exercitarea de
influenta externa este justificata:

* resursele care stau la dispozitia organizatiilor publice
sunt limitate si fac subiectul, de multe ori, competitiei
cu alte organizatii publice sau private, interne sau
internationale;

* modificarea perceptiilor politice odata cu schimbarea
puterii poate contine ca si componenta importanta un
curent antibirocratic la care administratia trebuie sa
raspunda gi care se poate materializa foarte clar prin
masuri dure de reducere a aparatului administrativ gi
a resurselor financiare;

* mobilizarea sprijinului extern pentru realizarea dife-
ritelor initiative administrative poate fi esential; putem
apela aici la o multitudine de exemple de initiative
guvernamentale care, chiar rationale fiind, s-au lovit de
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lipsa sustinerii publice sau de o acerba rezistenta din
partea opiniei publice. Modelele de initiativa in ceea ce
priveste demararea de activitati bazate pe bani publici
nu mai reprezinta de mult un monopol administrativ
intern iar tratarea acestei realitati cu superficialitate
poate conduce la surprize neplacute pentru decidentii
administrativi.

Leadership-ul poate ca atare fi vazut ca ,,un proces de

influenta sociala prin care o persoana este capabila sa-i
implice pe ceilalti in atingerea unui obiectiv”’ (Chemers, 1997,
p. 5). Exercitarea influentei se refera in principal la obtinerea
cooperarii membrilor organizatiei (fie pe baza considerarii
pozitive a obiectivelor fie pe baza atractiei exercitate de
lider personal). Yukl (1994) a identificat diferite tipuri de
influenta la nivelul leaderhip-ului organizational:

Persuasiunea rationald: Agentul foloseste argumente
logice si evidenta factuala pentru a convinge o persoana
ca o propunere sau o solicitare este viabila si capabila sa
realizeze obiectivele desemnate;

Inspiratia: Agentul face o solicitare sau propunere care
trezeste entuziasmul unei persoane prin apelul la valorile,
idealurile si aspiratiile sau prin cresterea increderii in sine
ale acesteia;

Consultarea: Agentul stimuleaza participarea unei persoa-
ne in planificarea unei strategii, activitati sau schimbari
pentru care suportul gi asistenta acesteia sunt necesare;
sau agentul este gata sa modifice o propunere pentru a
tine cont de preocuparile sau sugestiile unei persoane;
Apropierea: Agentul uzeaza de rugaminti, flatare, compor-
tament prietenesc etc. pentru a construi o stare de spirit
favorabila a unei persoane inainte de a-i solicita acesteia
ceva;

Atribute personale: Agentul apeleaza la sentimentele de
loialitate sau prietenie a unei persoane inainte de a-i
solicita acesteia ceva;
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* Schimb: Agentul oferd un schimb de favoruri, indica
realizarea unei reciprocitati ulterioare sau promite o
impartire a beneficiilor dacd persoana vizata realizeaza
ceea ce 1 se cere;

* Tactici de coalitie: Agentul cauta ajutorul altora pentru a
convinge o persoand sa faca ceva; sau agentul foloseste
suportul altora ca un motiv pentru ca persoana vizata sa
se declare, de asemenea, de acord;

* Tactici de legitimare: Agentul cauta sa stabileasca legiti-
mitatea unei solicitari prin clamarea autoritatii sau
dreptului de a o face, sau prin verificarea consistentei
acesteia cu politicile, regulile, practicile si traditiile organi-
zationale;

* Presiunea: Agentul foloseste solicitari, amenintari, verifi-
cari frecvente sau repetari persistente pentru a influenta
persoana vizata sa faca ceea ce se doreste.

Aceasta descriere ne face sa intelegem nu doar multi-
tudinea formelor de influenta care stau la dispozitia liderului
ci i complexitatea rolului acestuia. Exercitarea influentei
la nivelul organizatiei nu reprezinta o simpla aplicare a
functiilor formale; dincolo de acestea trebuie realizata o
adevarata combinatie de elemente capabile sd ofere cele
mai bune rezultate, in functie de caracteristicile indivizilor,
grupului sau ale mediului extern.

Simpla aplicare a factorilor de coercitie nu demonstreaza
abilitdti manageriale; cel mult poate proba o abordare
autoritara sau incapacitatea de utilizare a celorlalte forme
de influenta.

Desi puterea in organizatii tinde a fi in mod automat legata
de responsabilitatile formale si de coercitie sursele ei pot fi
diferite (Chevallier, 1986; French si Raven, 1959). In afara
coercitiei (legatd de perceptia conform careia o persoana
are abilitatea de a provoca disconfort psihic sau fizic asupra
unei alte persoane care nu s-a dovedit obedienta sau loiala)
mai existd elemente semnificative precum: executia (bazata
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pe libertatea de aplicare la nivel operational a unor decizii
generale); expertiza (bazata pe detinerea unor cunostinte sau
abilitati recunoscute); informatia (bazata pe impactul acesteia
asupra procesului de luare a deciziei si pe imposibilitatea
nivelelor manageriale superioare de a colecta si analiza
toata informatia necesara); legitimitatea (bazata pe ideea ca
0 anumita persoana are dreptul legal de a prescrie un tip de
comportament pentru o altd persoana intr-o situatie anume);
recompensa (bazata pe ideea cd o persoana are abilitatea de
a furniza unei alte persoane compensatii legate de obedienta
si loialitatea dovedita).

Asa cum se poate observa, liderul organizatiei publice
detine o varietate de mijloace de influentare a subordonatilor
in directia atingerii obiectivelor institutiei; gasirea combina-
tiei necesare reprezinta insa un element ce tine de calitatile
individuale si personalitatea conducatorului; modul in care
el va fi capabil sa gaseasca cele mai bune solutii in functie
de evolutiile mediului si de caracteristicile organizatiei
defineste de fapt diferenta, linia de demarcatie intre
succes si insucces. Toate aceste elemente pot insemna, din
puterii gi influentei formale la dimensiuni superioare. De
asemenea, trebuie luat in considerare faptul ca exercitarea
leaderhip-ului nu este liniara ci dependenta de conditiile de
mediu: intr-un mediu stabil liderul are un tip de activitati
predominante: desemnarea de responsabilitati, stabilirea
obiectivelor, incurajarea personalului pentru atingerea
lor etc.; intr-un mediu instabil activitatile predominante
se refera la rezolvarea problemelor aparute, promovarea

Analiza leadership-ului organizational

De-a lungul timpului s-a incercat intelegerea leader-
ship-ului prin definirea acelor trasaturi ce definesc un
lider performant; aceste caracteristici s-au plasat la nivele
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diferite: trasaturi fizice, intelectuale (cum ar fi indicele de
inteligentd) sau de personalitate (precum perseverenta). Chiar
dacéa in cazul unora se pot realiza relationari cu eficienta
manageriald, este practic imposibil sd identificam setul “tip”
de caracteristici ce construiesc liderul ideal.

Totodata, efortul de identificare nu s-a limitat doar la
caracteristicile generale ci a vizat si evaludri situationale
precum si stabilirea relatiilor intre acestea; chiar daca in
literatura manageriala teoriile referitoare la “lideri nascuti”
nu se mai bucura de un succes deosebit exista unele trasaturi
ce pot furniza sanse crescute de succes la nivelul leadership-
ului. Ele pot fi sintetizate dupd cum urmeaza (Bass, 1981):

1. Capacitate: inteligenta, agilitate, capacitati verbale,

originalitate, judecata;

2. Acumuldari: nivel de pregatire, cunostinte, abilitati,

progrese fizice;

3. Responsabilitate: initiativa, agresivitate, perseverentd,

incredere in sine, dorinta de a excela;

4. Participare: activitatea, sociabilitate, cooperare, adapta-

bilitate, umor;

5. Status: pozitie socio-economicd, popularitate;

6. Situatie: nivel mental, abilitati, necesitati si interese

ale subordonatilor, obiective de atins etc.

Incercarile de identificare ale caracteristicilor specifice
unui lider de succes au fost dublate de cautarea valorilor si
motivatiilor specifice ce il definesc (de ce doresc oamenii
sa devina lideri?); intre numeroasele valori identificate a
fi relevante putem aminti (Gordon, 1976; Gortner, Mahler,
Nicholson, 1998):

* conformitate: respectarea reglementarilor; realizarea a
ceea ce este acceptat, corespunzator, corect din punct
de vedere social;

* suport: primirea de incurajari din partea altor persoane,
tratarea cu consideratie gi intelegere;
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* recunoagtere: atragerea atentiei in sens pozitiv; a fi
admirat gi considerat important;

* independenta: libertatea de a lua propriile decizii sau
de a face lucrurile asa cum se crede de cuviinta; liber-
tatea de actiune;

* benevolen{d: generozitate; ajutor pentru cei mai putin
norocosi;

* leadership: detinerea de autoritate asupra oamenilor;
plasarea intr-o pozitie de influenta si putere.

Alaturi de valori un loc extrem de important il joaca
elementele ce tin de motivarea manageriala; care sunt
motivele care 1i fac pe anumiti oameni sa devinad lideri de
succes in organizatiile publice?

Unul dintre aceste motive se refera la nevoia de putere,
factor intalnit deseori in toate domeniile de aplicare a
leadership-ului; din perspectiva noastra, analiza acestui
factor se refera la latura sa motivationald pozitiva in cazul
careia aceasta dorinta este dublatd/moderata de preocupari
legate de imbunatatirea conditiei comunitatii si persoanelor
aflate in subordine; aceste preocupari nu vor modifica doar
intelegerea finalitatilor ci si caracteristicile interne si tipul
de leadership promovat (mai deschis, mai apropiat).

In lipsa acestor elemente de moderare setea de putere poate
deveni foarte ugor un stimulent a unui tip de leadership ce
nu ia in considerare deloc dorintele si interesele organizatiei/
comunitatii, bazat pe dominare si coercitie gi furnizor de
beneficii exclusiv pentru cel ce il exercita si cei apropiati
lui (din nefericire istoria, chiar si cea recentd ne-a furnizat
numeroase exemple din aceasta categorie).

Alte motive ce pot sta la baza aparitiei liderilor de
succes se refera la nevoia de realizare de sine (pentru un
conducdtor al organizatiilor publice o trasatura importanta
o constituie increderea in sine), la nevoia de acumulare a
unor succese, precum si la nevoia de afiliere (interactiunea
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sociald, loialitatea, angajamentul se manifestd atat din partea
liderului cat si din cea a grupului).

O alta orientare a incercat sa defineasca nu atat trasaturile
sau motivatiile liderului ci stilurile de succes in domeniu.
Spre exemplu, o cercetare in domeniu (Lewin, Lippitt,
White, 2001, p10) a observat comportamentul unor grupuri
de copii coordonati in trei feluri: democratic, autoritar sau
in stilul laissez-faire. In cazul democratic liderul i-a implicat
in procesul de luare a deciziilor; in cel autoritar liderul a
luat singur deciziile iar in ultimul caz activitatea liderului
a fost minima, copiii putdnd sa se joace si sa interactioneze
aproape fara interventii si supraveghere. Grupul de copii
condus democratic a avut nivelul cel mai mare de satisfactie
individuala in timp ce cel condus autocratic a avut cea
mai mare productivitate in atingerea scopurilor propuse,
dar numai atat timp cat liderul era prezent; de asemenea,
in absenta acestuia, copii din acest grup au avut cele mai
agresive comportamente.

Urmatoarea tendintd in analiza leadership-ului s-a
orientat spre identificarea unor modele de comportament
la liderii de succes. Asa numitele Ohio State Leadership
Studies (Shartle, 1950) au analizat mai profund aspectele
de comportament legate de conducerea organizatiilor; ele
au plasat liderii in doua categorii distincte: una legata de
considerare si o alta legata de initierea structurilor (Halpin
si Winer, 1957). Scopul cercetarii a fost dezvoltarea unui
instrument de masurare a comportamentului liderului
(Leader Behaviour Descriptuion Questionnaire- LBDQ)).

Considerarea se refera la preocuparea liderului pentru
relatiile sale cu subordonatii (el trebuie sd aprecieze munca
depusai, sa fie preocupat de moralul grupului, sa mentina gi
sa intareasca increderea de sine a subordonatilor, sa fie ugor
de abordat, sa fie comunicativ, s ia in considerare sugestiile
subordonatilor, sa inteleaga importanta satisfactiei legate
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de locul de munca, intr-un cuvant sa fie deschis in relatia
cu acestia).

Initierea structurilor se refera la interesul liderului de a
stabilistandarde, deaaccentua performanta si productivitatea,
de a respecta angajamentele, de a defini clar rolurile existente
in cadrul organizatiei. Dincolo de discutiile referitoare la
lipsurile acestor studii putem afirma ci ele au atras atentia
asupra necesitatii unei viziuni nuantate referitoare la
caracteristicile leadership-ului, ce nu pot fi analizate ca un
set universal valabil ci pe categorii relevante.

O alta cercetare din acest grup este cea de la Universitatea
din Michigan (Katz si Kahn, 1951) care a identificat doua
stiluri de leadership: unul orientat spre productie (privilegiaza
productivitatea) si altul orientat spre angajati (privilegiaza
raporturile bune cu angajatii, luarea in considerare a
problemelor si sentimentelor acestora).

Pe de alta parte este important de retinut ca succesul
organizational este legat de combinarea celor doua stiluri
amintite (lucru mai dificil in cazul sectorului public, ce
“beneficiaza” de restrictii manageriale importante); folosirea
exclusiva a unui stil poate duce la disfunctionalitati majore.
De aici importanta definirii unor modele integrate referitoare
la imbunatatirea abilitatilor manageriale, precum grila lui
Blake and Mouton (1985); aceasta grila se bazeazd pe doua
dimensiuni aseménatoare cu cele definite de studiile de
la Ohio State University: preocuparea pentru oameni si
preocuparea pentru obiective.

Grila Blake Mouton analizeaza in mod specific doar cinci
din cele 81 de unitati componente teoretic:
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Management Management
1 minimal autoritar

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Preocupare pentru obiective

1,1: Managerul care acorda o atentie scazuta atat obiectivelor
cét i oamenilor gi care este mult mai preocupat de respectarea
procedurilor sau reglementarilor (efort minim de realizare a
unor sarcini i de pastrare a relatiilor umane in organizatie).

1,9. Managerul prietenos, care este foarte preocupat de
oameni dar acorda putina atentie obiectivelor;

9,1: Managerul dur, autoritar (eficienta organizatiei este
cea mai importanta iar elementele ce tin de relatiile inter-
umane sunt neglijate);

5,5. Managerul orientat spre compromis care incearca
sd balanseze interesul pentru cele doud componente
(performanta organizationala medie este obtinuta printr-un
echilibru intre necesitatea realizarii sarcinilor si mentinerea
moralului personalului la un nivel adecvat);
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9,9. Managerul ideal care integreaza cele doud dimensiuni
intr-o activitate eficienta si eficace (sarcinile sunt realizate
de oameni implicati si motivati; organizatia functioneaza pe
baza respectului, profesionalitétii si increderii reciproce).

Aceasta grila s-a dovedit a fi populara atat in organizatiile
private cét si in cele publice si a furnizat un model de analiza
fezabil. Totugi anumite critici au considerat ca ea realizeaza
o intelegere simplificata a leadership-ului odata ce include
doar doud dimensiuni: cea legatd de obiective si cea legata
de resursa umand; presupunerea cd simpla integrare a celor
doua componente va conduce la realizarea unui management
efectiv este prea putin realistd gi nu ia in considerare
elemente influente precum designul organizational, cultura
organizationald sau mediul organizatiei.

Partea pozitiva a abordarilor legate de comportament
este cd ele identifica doud elemente cu impact la nivelul
leadership-ului organizational: atingerea scopurilor si moralul
grupului. Problema cea mai sensibila se refera la faptul ca nu
existd nici o garantie ca un stil de comportament este efectiv
in orice situatie. Este spre exemplu comportamentul de
succes al liderului in sectorul public aplicabil si in sectorul
privat? Pe de alta parte este capabil liderul sa fie foarte bun
pe ambele variabile de comportament analizate (cum ar fi
ideal)? Faptul ca esti bun intr-o variabila inseamna ca esti
mai slab in cea de a doua? Liderul pe timp de pace este
eficient si pe timp de razboi (si invers)?

Inca din 1948 Stogdill a sugerat ca o teorie completa a
leadership-ului presupune interactiunea dintre personalitatea
liderului si situatia specificd in care se gasegte. Atentia
acordata situatiilor specifice si modalitatilor particulare de
reactie au dus la initierea unor teorii diversificate precum
modelul contingentei. Fiedler (1964, 1967) a folosit ca
modalitate de selectare a diferitelor tipuri de leadership
indicele “celui mai putin agreat coleg de serviciu” (LPC -
least preffered co-worker).

183



Aceasta scala solicita liderului sa identifice persoana cu
care gi-ar dori cel mai putin sa colaboreze si sd evalueze aceasta
persoana la nivelul unei multitudini de caracteristici personale,
pe baza unor adjective bipolare (placut/neplacut, prietenos/
neprietenos, acceptare/respingere, relaxat/tensi-onat, apropiat/
distant, suportiv/ostil, deschis/inchis, loial/calomnios, demn de
incredere/lipsit de incredere, agreabil/dezagreabil, sincer/lipsit
de sinceritate, relaxat sau stresat etc.). Concluziile studiilor
au aratat existenta a doua tipuri de lideri: cei cu un scor LPC
mare ce ofereau evaluari pozitive si cei cu LPC mic ce plasau
persoana evaluata intr-o perspectiva mai putin favorabila.

In timp ce acestia din urma sunt lideri axati pe obiective
(nu accepta ca, colegii de munca sa puna in pericol atingerea
acestora) primii sunt mai axati pe relatia cu partenerii. Fiedler
crede ca fiecare dintre aceste abordari poate fi de succes in
functie de situatia specifica cu care se confrunta liderul in
cauza; principalele trei elemente situationale sunt:

* relatia lider-membru al organizatiei; aceasta este
caracterizata de preocuparea liderului pentru proble-
mele subordonatilor ca si de loialitatea, increderea,
sustinerea, cooperarea si disponibilitatea de a se
supune ordinelor venite din partea acestora;

* pozitia de putere a liderului; in cazul in care liderul
detine suficient de multa putere formala el va fi capabil
sdreactioneze (pozitiv sau negativ) fata de performantele
subordonatilor; daca el nu detine insa aceasta putere va
trebui sa identifice solutii complementare de control;

* structura obiectivelor; in cazul in care obiectivele
sunt clar definite, serviciile sau produsele sunt clar
identificate, procedurile sunt puse la punct si cerintele
legate de calitate sunt vizibile atunci controlul si
coordonarea subordonatilor sunt simplu de obtinut;
in cazul in care organizatia se caracterizeaza printr-o
ambiguitate crescuta a scopurilor si obiectivelor liderul
va beneficia de un control mult mai scazut.

184



In mod evident liderii se pot confrunta, din punctul de
vedere al criteriilor definite mai sus, cu diferite situatii si
combinatii; cea mai fericitd situatie este cea in care toate
cele trei criterii sunt respectate. Ceea ce a observat Fiedler
se referd la faptul ca in situatiile in care scorurile bazate
pe criteriile amintite sunt fie foarte mari fie foarte mici
tipul de lider cu punctaj LPC scazut va fi cel mai eficace (in
aceste cazuri — de succes total sau de dezastru total — nivelul
relatiilor personale este mai putin important), pe cand in
cazul situatiilor intermediare liderul cu punctaj LPC crescut
este cel mai potrivit (in acest context relatiile personale pot
compensa alte arii mai putin functionale). Teoria in cauza
a pus in evidenta faptul cd, comportamentul de succes al
liderului trebuie definit in functie de situatia specifica la care
se refera.

Principala calitate a teoriei contingentei este ca a aratat ca
nu existd un set universal valabil de calitati si comportamente
manageriale si ca leadership-ul este dependent de o serie
de elemente situationale. Teoria contingentei s-a extins
si a influentat si elemente importante in managementul
organizatiei, precum structura proceselor de luare a deciziilor.
Spre exemplu Vroom, Yetton si Jago (1973, 1974) au analizat
mai multe strategii de luare a deciziilor de grup, bazandu-se
pe ideea cd in luarea deciziilor trebuie considerati diferiti
factori situationali:

1. daca liderul/subordonatii au informatiile necesare

pentru a lua o decizie de calitate;

2. daca subordonatii sunt implicati si daca sustin
procesul de luare a deciziei si implementarea masurilor
selectate;

3. dacé existd un conflict intre subordonati in ceea ce
priveste cea mai buna solutie.

abordari in ceea ce priveste luarea deciziilor intr-un caz
specific.
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O altd abordare se refera la relationarea proceselor i
obiectivelor si este legatd de ideea cd liderul de succes este
capabil sa motiveze oamenii din subordine prin definirea
clara a obiectivelor, a proceselor de atingere a acestora si a
mijloacelor de realizare efectiva. Din acest punct de vedere
au fost identificate tipuri diferite de lideri (House si Mitchell,
1974; Rainey, 1997):

* liderul directiv, care defineste directii si asteptari

clare; acest tip de leadership este necesar atunci cand
obiectivele sunt neclare, dar poate deveni periculos
atunci cand acestea sunt clare si cdnd acest tip de
abordare conduce inspre rigiditate, centralism si
redundante;

* liderul suportiv, care promoveaza relatii amicale, de

sustinere fatd de subordonati; acest tip de leadership
este necesar atunci cadnd obiectivele gi atmosfera de
lucru sunt caracterizate de frustrare si stres;

* liderul orientat spre rezultate, care stabileste obiective

si asteptari complexe in ceea ce primeste performantele
si responsabilitatea subordonatilor;

* liderul participativ, care incurajeaza subordonatii sa
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isi exprime opinii si sugestii; acest tip de leadership
este benefic mai ales atunci cdnd obiectivele sunt
ambigue iar participarea personalului la procesul de
luare a deciziilor ofera un mod eficient de identificare
a solutiilor; in cazul existentei unor obiective clare
promovarea eficienta a managementului participativ
este conditionatd de valorizarea de catre subordonati a
independentei gi auto-controlului. Este bine sa nu uitam
aici ca practici precum delegarea sau subsidiaritatea
se lovesc in cadrul administratiei nu doar de vechile
obstacole legate de centralizare ci si de incapacitatea
de asumare a independentei si responsabilitétilor
specifice de catre unii functionari.



In acelasi context putem aminti o alta perspectiva orientata
spre contingenta si preocupata de nivelul de dezvoltare al
grupului in cauza; aceasta teorie situationald (Hersey si
Blanchard, 1977) considera ca stilurile de leadership trebuie
adaptate in functie de “maturitatea” grupului in cauza:

* in termeni de atitudini (,,psyhological maturity”), adica
implicarea si dorinta subordonatilor de a accepta
responsabilitatile desemnate (cat de dispusi sunt
acestia sa se implice in munca);

* in termeni de abilitati (,job maturity”), si anume cét
de capabili sunt subordonatii sa realizeze activitatile
desemnate in termeni de experientd, cunostinte si
intelegere a sarcinilor.

Teoria situationald este importanta gi datorita accentului
pus pe importanta rolului liderului in dezvoltarea calitatii si
maturitatii grupului.

Construirea modelului se bazeaza pe aceleasi dimensiuni
comportamentale ca gi grila manageriala a lui Blake gi
Mouton - orientarea spre structuri/obiective sau orientarea
spre relatii/resursa umana. Pe aceastd grila a maturitatii
grupurile se pot dovedi mai mult sau mai putin capabile sa
liderului trebuie sa tind seama de acest lucru si sa difere de
la caz la caz (,telling, selling, participating, delegating”).

In cazul grupurilor mature stilul managerial trebuie sa
se bazeze pe delegare, pentru ca ele sunt pregatite, apte sa
isi atinga obiectivele si sa dezvolte modele functionale de
comunicare in interiorul lor. In cazul grupurilor ce detin
o maturitate moderata liderul se bazeaza pe participare,
accentuand componenta legata de relatii interpersonale gi
comunicare gi promovand o atitudine mai relaxata in ceea
ce priveste definirea obiectivelor.

In cazul grupurilor care, desi dezvoltd anumite elemente
de maturitate, nu detin o atitudine generala capabilad sa
asume responsabilitati strategia manageriala se bazeaza pe
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accentuarea ambelor dimensiuni — obiective si oameni. In
cazul cel mai putin fericit, in care grupul este incapabil si
neinteresat in ceea ce priveste acceptarea responsabilitatilor
liderul va promova o strategie paternalista ce se bazeaza in
principal pe definirea obiectivelor si directiilor de actiune
(si mai putin pe relatii interumane/comunicare). O sinteza
a acestor niveluri poate fi reprezentata astfel:

* nivelul 1 (,telling”) — liderul trebuie sd-i directioneze
pe subordonatii incapabili sa isi asume responsabilitati
si neinteresati de acest lucru;

* nivelul 2 (,selling”) - liderul trebuie sa explice deciziile
luate unor subordonati incapabili sa 1gi asume responsa-
bilitati dar interesati si motivati in aceasta directie;

* nivelul 3 (,,participating”) - liderul trebuie sd promoveze
participarea la luarea deciziilor prin dezbateri si
schimb de idei fata de subordonati capabili sa isi
asume responsabilitdti dar nesiguri si neinteresati in
domeniu;

* nivelul 4 (,delegating”) —liderul trebuie doar sa delege
activitatiunorsubordonati capabili, interesati gimotivati
in ceea ce priveste asumarea responsabilitatilor.

Kelley (1988) promoveaza un tip asemanator de abordare
bazat pe intrebarea: ce calitati trebuie sa detina subordonatii
pentru ca liderul sa aiba succes? El indica 4 categorii de
calitati:

1. Subordonatii sunt capabili sa gandeasca (pot sa lucreze
independent, fara monitorizarea continua si totala a
liderului);

2. Subordonatii se raporteaza la scopuri mai generoase,
plasate dincolo de obiectivele personale: o cauza,
o echipa, o idee. Evident acest lucru nu presupune
dezinteres pentru propriile interese sau propria viata
profesionala;

3. Subordonatii isi concentreaza eforturile si isi constru-
iesc competentele pentru a avea un impact maxim in
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activitatea profesionald si se raporteaza la standarde
de performanta ridicate;

4. Subordonatii sunt onesti, curajosi si credibili, au
standarde etice inalte, recunosc meritele si munca
altora si nu le e frica sa isi asume propriile greseli.

Aceste abordari sunt importante in intelegerea factorului
leadership pentru ca sunt direct legate de nevoia vitala a
liderului de a intelege importanta resursei umane, si de a-i
motiva, inspira si stimula pe subordonati. Influenta liderului
este legatd, in ultima instantd, de dorinta si disponibilitatea
acestora de a o accepta.

O alta posibilitate de analiza a leadership-ului poate fi
cea care studiaza nu atat calitatile leaderului sau actiunea
sa in functie de variabile diverse ci stilurile disfunctionale
in acest domeniu (Jaques, 1976):

1. Liderul ce nu poate sd spund nu. Liderul da dreptate
tuturor, iar ultima persoana care vorbeste cu el este cea
care are ultimul raspuns; abordarea este periculoasa
pentru ca va crea conflicte intre membrii organizatiei
datorita concluziilor diferite trase de acestia in discutii
diferite cu liderul. Evitarea oricarui conflict gi lipsa de
decizie pot fi periculoase pentru organizatie.

2. Liderul care trebuie sa fie admirat gi iubit. Acest lider igi
proiecteaza puternic latura narcisista asupra organizatiei.
Aceasta inseamna cd membrii organizatiei trebuie sa il
respecte/iubeasca si sa arate acest lucru. Nu accepta critici
sinu are incredere decat in adulatori. Din aceasta cauza nu
are capacitatea de a evalua oamenii la adevarata lor valoare
si nu primeste evaluari corecte de la subordonati. In timp
inlatura oamenii creativi gi isi pastreaza doar yesmenii,
ceea ce duce la scaderea capacitatii organizatiei.

3. Liderul care trebuie sa aiba control total. Acesta corespunde
tipului autoritar traditional din administratie. Trebuie
sd Intelegem ca aici nu este vorba de necesitatea logica
de a avea un control managerial la nivelul organizatiei.
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Controlul devine in acest caz particular un scop in sine.
Personalitatile narcisiste cu trasaturi paranoice puternice
sunt cele mai atrase de acest stil. Ei au nevoie de supunere,
si vad controlul ca un mod de a evita “tradarea”. Pe de
alta parte acest comportament poate exprima o fricd a
liderului de a nu fi lasat “pe dinafara” sau de a vedea ca
esec orice situatie in care nu se afla in control. Alti lideri
explicad necesitatea de a avea control total ca mijloc de
“evitare a haosului” (este vorba insa de nevoia personala
de a controla totul). Daca liderul ce exercita acest tip de
comportament este inteligent, eficient si etic si nu are
tendinte narcisiste controlul exagerat va fi contrabalansat
intr-o anumitd masura de eficacitate si eficienta, insa
efectele pe termen lung asupra organizatiei pot fi grave.
Controlul complet duce la presiuni puternice asupra
organizatiei pentru cd se pierd timp si energii pretioase
pentru “reasigurarea” continua a liderului ca el “are
controlul” si pentru negocierea unor libertati manageriale
din partea subordonatilor.

4. Liderul absent este de negdsit atunci cand este vorba de
luarea de decizii. Acest comportament poate sa se bazeze
pe diferite motive: personalitate retrasa, lipsa de pregatire
(liderul a ajuns acolo pe baza unor criterii politice sau de
alta natura si nu pe baza de competenta), lipsa de interes.
Anumiti lideri o fac constient pentru a-gi asigura protectia
si iau masuri de delegare pentru a evita efectele negative
(altcineva e responsabil). Organizatia poate functiona aici
“in virtutea inertiei” degi efectele pe termen lung pot fi
serioase — asumarea conducerii de catre un subordonat
fard capacitate de gandire strategicd, crearea unei retele
informale foarte puternice, posibila aparitie a haosului
etc.

5. Lideri cu incapacitate afectiva. Aici este vorba de probleme
de personalitate legate de incapacitatea liderului de a se
exprima sentimental si a comunica informal. Chiar daca
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este inteligent, rational, moral gi comunica foarte bine in
probleme formale, liderul in cauza nu poate sa se exprime
emotional sau sa accepte expresia emotiilor altor persoane.
Aceasta poate duce la tendinte periculoase de izolare si
frustrare in grup, care se teme de faptul ca nu poate trece
de fata oficiala a “liderului-robot”.

6. Liderul corupt. Este vorba de liderul care in mod congtient
si rational foloseste resursele organizatiei pentru binele
sdu propriu, neglijind responsabilitatile sale catre
organizatie si afectand grav resursele si obiectivele
acesteia. Una din motivatiile comportamentului poate
sd fie simpla dorinta de a raiméne la putere care apare
deseori la lideri cu o orientare paranoicad puternica si
care, impartind lumea in prieteni si dugmani, considera
cd orice mijloc de supravietuire este bun. O alta explicatie
a acestui comportament este lacomia personala. Problema
este ca acest tip de comportament se perpetueaza si
construieste o intreaga categorie de lideri corupti, care
considera aceasta stare de lucruri normala ca rezultat
firesc al responsabilitatilor si al pozitiei lor. Fenomenul
tinde sa fie ugor de dezvoltat in organizatii birocratice
mari, rigide, care detin multa putere la varf. Problemele
ce apar in organizatie, atét la nivel de performanta cat si
la nivel de comportamente (in relatia cu ceilalti membri)
sunt majore.

Fleet (1973) considera cad cele mai mari greseli in

leadership se refera la:

* Propria limitare a liderului (refuzul de a fi la curent cu
schimbarile si evolutiile in domeniu si dorinta de a se
limita la propria arie restrdnsa de competenta);

* Refuzul de a-si asuma responsabilitatea pentru actiunile
sale sau de a accepta responsabilitati crescute;

* Incapacitatea de a se asigura ca sarcinile sunt intelese
si realizate de catre subordonati;
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* Refuzul de a se autoevalua realist 1a nivel de capacitati
si rezultate;

* Folosirea pozitiei proprii exclusiv pentru castiguri
personale;

* Lipsa capacitatii de a stabili un exemplu personal pozitiv;

* Incapacitatea de a se face respectat;

* Incapacitatea de a folosi critica in mod constructiv;

* Lipsa de atentie gi consideratie acordata subordo-
natilor.

Functiile leadership-ului

In cadrul definirii mai largi a functiilor manageriale
tipice (planificare, coordonare, organizare, mobilizare,
control, evaluare etc.) este necesar de definit ceea ce liderul
organizatiei publice este obligat sé faca la nivelul activitatii
zilnice. Exista cel putin patru functii considerate universale
in ceea ce priveste leadership-ul (Selznick, 1957):

* definirea misiunilor gi rolurilor institutionale, stabilirea

obiectivelor organizatiei;

* reprezentarea institutionalad a scopurilor (capacitatea
de construire a politicilor in interiorul structurilor
organizationale);

* apararea integritatii institutionale (mentinerea valorilor
si identitatii institutionale);

* controlul conflictelor interne (reconcilierea intereselor
competitionale).

Imaginea rationala si coerenta pe care o are liderul organi-
zatiilor moderne nu este intotdeauna confirmata de realitate;
de foarte multe ori managerul se implica in actiuni si activitati
care nu tin de rolul sdu teoretic; de foarte multe ori actiunea
sa este caracterizatd de o abordare directa, personalizata,
bazata pe relatii informale, intuitie si evaluari directe.

Managerii includ in munca lor o varietate de activitati,
trecind rapid de la o problema la alta (aceste probleme avand
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incarcaturi, importantd si semnificatie diferite); mai mult,

activitatea lor poate cu greu fi definita ca fiind liniara, date

fiind multimea fragmentarilor ce intervin in cadrul activitatii
zilnice (intreruperi ce semnifica gi o limitare a timpului
dedicat fiecarei operatiuni).

Ocuparea unei pozitii manageriale presupune totodata
confruntarea cu un volum imens de muncad si cu un
ritm sustinut; managerii tind deseori sa devina persoane
“dependente de munca” pe baza a doud explicatii: la acest
nivel unul din factorii principali de motivare si satisfactie
se referd chiar la exercitarea eficienta a activitatilor.
Integrarea intr-un tip de activitate ce presupune folosirea
capacitatilor de analiza si sinteza la grade inalte face dificila
“deconectarea” de la ritmul specific odata cu terminarea
orelor de program.

Managerii tind sa se orienteze mai putin inspre discutarea
unor concepte abstracte sau constructia unor planuri
elaborate de viitor si mai mult inspre ceea ce pare a fi mai
“activ” in munca lor; acest lucru presupune concentrarea
pe specific si pe actual si mai putin pe abstract si trecut, pe
actiune si nu pe reflectie. Managerii sunt puternic implicati
in activitati de comunicare interna gi externa pe baza unor
metode distincte: mesaje scrise, intalniri planificate sau
ad-hoc gi mesaje telefonice (la care putem adauga acum gi
comunicarea electronicd); ei tind sa privilegieze comunicarea
orala, bazata in special pe intalniri ad-hoc si convorbiri
telefonice.

Mintzberg (1973) a realizat o tipologie interesanta referi-
toare la actiunile si rolurile pe care liderul organizatiei si le
asuma in viata de zi cu zi.

* reprezentare; detinerea unei pozitii formale in cadrul
organizatiei semnifica pentru manageri exercitarea unor
obligatii in ceea ce priveste participarea la ceremonii si
manifestari diverse (semnare de documente, participare
la dineuri, intalniri cu diversi vizitatori etc.). Chiar daca
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acest rol nu are o importantd operationala directa el
promoveaza un mesaj psihologic necesar organizatiei.

* leadership; acest rol se referd in principal la crearea de
conditii (specifice in functie de mediul si organizatia in
cauzd, precum si de personalitatea managerului) propice
pentru atingerea obiectivelor in conditii de eficienta si
eficacitate; in formarea acestui stil managerial liderul
evalueaza mediul existent (forte interne si externe care
influenteaza organizatia), caracteristicile organizatiei
(resurse, obiective, procese, ect) precum si efectele pozitive
sau negative ale unui anumit tip de comportament;

* relationare; orice organizatie se bazeaza in mod extins
pe un efort de comunicare si coordonare cu unititi din
interiorul si exteriorul structurilor proprii; managerii
sunt implicati in stabilirea unor retele de contact cu
diferiti indivizi si grupuri plasati in pozitii relevante;
aceste pozitii relevante se refera la capacitatea lor de
a influenta dezvoltarea institutiei in cauza, lucru care
suscitd un interes pentru liderul acesteia; relationarea se
referd atat la elemente formale cat si informale si pare a
fi importanta intr-un mediu caracterizat de schimbari si
provocari continue; realizarea si mentinerea unor contacte
reprezintd nu doar o parte naturala a activitatii rutiniere
a managerului ci si un mijloc de crestere a sanselor
organizatiei de a functiona optim;

* monitorizare; managerul organizatiilor moderne se con-
fruntd cu o cantitate insemnata de informatie; circulatia
acesteia nu este atat de automata gi impersonala cum ar
puteaconsidera schemarationala; o mare parte ainformatiei
va fi procesata si analizata pentru a oferi managerului o
imagine asupra problemelor si oportunitatilor existente,
precum si posibilitatea de a interveni si corecta elementele
disfunctionale observate; monitorizarea permite pastrarea
unei imagini clare si actualizate a functionarii organizatiei
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si semnificd asumarea unui rol de reactie rapida la nivelul
managerial;

* diseminare; o mare cantitate de informatie la care are acces
in mod principal managerul trebuie asimilatd, interpretata
si transmisd mai departe in zonele in care este nevoie
de ea; informatia in cauza nu este transmisa “nealteratd”
sau doar pe cidile oficiale; ea poate suferi modificari
de diferite dimensiuni gi poate fi folosita atat la nivel
tehnic si operational cat si in ceea ce priveste formarea si
consolidarea culturii organizationale;

 purtdator de cuvant; prezentarea unei pozitii comune,
omogene a organizatiei este benefica in relatia cu mediul
extern bazat pe competitie gi presiuni crescute; capacitatea
de asimilare a acestui rol de purtator de cuvant este
importanta pentru manager din prisma dezvoltarii unei
pozitii favorabile in ceea ce priveste relatia cu superiorii
ierarhici, grupurile si institutiile interesate;

* antreprenor; desi la o privire superficiala putem considera
cd acest rol nu este caracteristic organizatiilor publice,
abordarea antreprenoriald nu este doar posibila ci si
necesara pentru managerul public; existenta unui mediu in
continua schimbare, a unor conflicte ce privesc definirea
ariilor de influenta sau monopol in interiorul aparatului
administrativ, presiunea venita din partea institutiilor
finantatoare sau a cetdteanului reprezinta doar cateva
elemente care sustin o abordare ofensiva, dinamica; liderul
organizatiei publice trebuie nu doar sa incerce o pastrare
a pozitiei existente la un moment dat ci gi sa identifice
si sa speculeze oportunitatile aparute la un moment dat
si sd initieze schimbari necesare unui interval specific.
Spiritul antreprenorial presupune un lider intr-o continua
cautare de ,,mai bine” in functionarea organizatiei.

* managementul crizelor; diferitele crize care apar curent
in activitatea rutinierd a managerului (si care pot sa
imbrace forme diferite — conflicte interne, pierderi la
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nivelul resurselor etc.) reprezintd o componenta majora
a activitatii manageriale; aparitia constanta a acestor
probleme pune managerul in situatii delicate referitoare la
definirea prioritatilor (rareori lucrurile cele mai importante
sunt plasate prioritar pe lista de activitati operationale), si
managementul timpului (lucrurile esentiale ocupa putin
timp in timp ce activitatile secundare, de detaliu, din
perspectiva rationalitatii manageriale, consuma mult timp
si energie); din acest punct de vedere este bine de realizat
o distinctie intre doi termeni care sunt deseori echivalati:
urgenta si importanta (nu neaparat ce este urgent este si
important);

¢ alocare de resurse; acest rol semnificd mai mult decat o
simpla distribuire; desi modelul traditional administrativ
se concentreaza nu atat pe eficienta (folosirea optima a
resurselor) cat pe respectarea procedurilor si cadrului
legal in utilizarea resurselor, managerul modern vede
in acest rol o modalitate de control si integrare organi-
zationala; distribuirea resurselor semnifica definirea de
responsabilitati si prioritati strategice precum si detinerea
controlului asupra functionarii organizatiei;

* negociere; desi serviciile publice pot parea a fi situate
in afara unei logici a negocierii (in special in ceea ce
priveste functionarea internd) managerul public este
direct implicat in acest proces dinamic; el trebuie sd detina
calitati semnificative in acest domeniu pentru a obtine
beneficii pentru organizatie; nivelul managerial detine
atributiile necesare pentru implicarea cu succes intr-o
negociere (calitdti ce se referd la puterea detinuta si
incredere); degi tipurile de negociere si obiectivele acesteia
pot fi diferite, managerii organizatiei publice trebuie sa isi
asume acest rol ca parte integranta a activitatii proprii.

Rolurile definite mai sus se pot integra in diverse
combinatii ce tin de contextul existent si abordarea specifica
a liderului institutiei; ele ne pot oferi insd o perspectiva
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complexd asupra multitudinii de provocari/oportunitati cu
care se confrunta liderul organizatiei publice. Nu trebuie sa
credem insa cd liderul organizatiei este un ,supraom” care
poate asuma toate aceste roluri in mod direct si simultan — el
are la dispozitie delegarea si utilizarea muncii de echipa.

Factorii ce pot influenta performanta organizatiei sunt

multipli si se plaseaza atat la nivel individual cat si de grup
(Yukl, 1994):

¢ efortul individual;

* abilitatile subordonatului si claritatea rolurilor desem-
nate (intelegerea responsabilitatilor avute si detinerea
abilitatilor de realizare a actiunilor aferente);

* organizarea muncii (strategii, obiective, utilizarea efec-
tiva a resurselor);

* cooperare i munca de echipa (identificarea cu grupul,
schimbul de informatii, idei, sprijinul reciproc, spiritul
de corp);

* resurse si suport (fonduri, echipament, personal, teh-
nicd, informatie, asistentd din partea altor unitati);

* coordonare externd (sincronizarea cu activitati interde-
pendente ale altor unitati din interiorul sau exteriorul
organizatiei).

Identificarea acestor elemente sta la baza unei grile

referitoare la tipurile de practici “tipice” pentru nivelul
managerial:

Luarea deciziilor

Planificare si organizare: Determinarea obiectivelor pe
termen lung si a strategiilor, alocarea resurselor in functie de
prioritati, determinarea modului de utilizare a personalului
si resurselor pentru realizarea eficienta a obiectivelor si de
imbunatatire a coordonarii, productivitatii si eficacitatii
unitatii organizationale.

Rezolvarea problemelor: Identificarea problemelor legate
de activitatea organizatiei, analizarea lor sistematica pentru
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descoperirea cauzelor si solutiilor aferente, implementarea
solutiilor pentru rezolvarea crizelor.

Consultare: Consultarea membrilor organizatiei inaintea
luarii unor decizii care i vor afecta, incurajarea sugestiilor,
participarii in luarea deciziilor, incorporarea ideilor si suges-
tiilor venite din partea altora in procesul de luare a deciziilor.

Delegare: Permiterea si stimularea asumarii de respon-
sabilitati substantiale de catre subordonati, acordarealibertatii
de miscare pentru acestia in ceea ce priveste procesele de
muncd, luarea deciziilor, rezolvarea problemelor.

Influentarea personalului organizatiei

Motivare gi inspiratie: Folosirea tehnicilor de influentare
ce apeleaza la sentimente si emotii sau logica pentru
a provoca entuziasm in munca, implicare in atingerea
obiectivelor, raspuns pozitiv fata de cererile de cooperare,
asistentd, suport; oferirea unui exemplu in ceea ce privegte
un comportament corespunzator.

Recunoastere: Apreciere pentru performanta, realizari
semnificative si contributii speciale; recunoastere pentru
contributia si eforturile depuse de membrii organizatiei.

Recompensare: Acordarea de recompense precum cregteri
salariale gi promovari pentru performante efective, realizari
semnificative si competenta demonstrata.

Construirea de relatii

Contacte: socializare informala, dezvoltarea de relatii
cu persoane ce reprezinta surse de informatie sau suport,
mentinerea contactelor prin interactiuni periodice, inclu-
zand convorbiri telefonice, corespondenta, participare la
evenimente mondene gi intalniri.

Managementul conflictelor gi construirea echipelor: Facili-
tarea rezolvarii constructive a conflictelor si incurajarea
cooperdrii, muncii de echipa si identificérii cu unitatea de
munca.
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Dezvoltare profesionala si activitati de mentor: furnizarea
de consiliere in evolutia carierei, facilitarea dezvoltarii
abilitatilor, dezvoltarii profesionale gi avansarii in cariera
a subordonatilor.

Sustinere: Comportament prietenesc, considerare, rabdare,
acordare de ajutor, simpatie si sustinere fata de cei care sunt
intr-o situatie dificild, capacitate de ascultare a problemelor
si plangerilor, luarea in considerare a intereselor celorlalti.

Furnizare-cautare de informatie

Monitorizare: Culegerea de informatii referitoare la
conditiile externe si procesele de munca, verificarea calitatii
si progreselor aparute in acest domeniu, evaluarea perfor-
mantelor indivizilor si unititii organizationale, analizarea
tendintelor, activitatii de prognoza in ceea ce priveste eveni-
mentelor externe.

Clarificarea rolurilor gi obiectivelor: Desemnarea de
obiective, sarcini, furnizarea directiei de urmat, comunicarea
clara a responsabilitatilor, termenelor, agteptarilor in materie
de performanta.

Informare: Diseminarea informatiilor relevante despre
decizii, planuri, activitati catre persoanele care au nevoie de
ele in derularea activitatilor proprii, furnizarea de documente
si materiale scrise, raspuns fata de cererile de informatii de
ordin tehnic.

Sursa: G.A. Yukl, Leadership in Organizations, Prentice
Hall, Englewood Cliffs, 1994, p69-72

Perspectiva axata in principal pe relatia liderului cu
subordonatii sau relationarea cu scopurile organizatiei
a fost dublatd de un tip de abordare mai larga ce ia in
considerare factori politici, istorici si calitativi in definirea
leadership-ului organizational. James Burns (1978) a realizat
o distinctie foarte cunoscuta intre liderii tranzactionali si cei
transformationali.
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Primul tip se bazeaza pe o atitudine “comerciald” in
relatia cu indivizii sau grupurile implicate; pe baza unor
schimburi gi tranzactii ce implica resurse diverse, informatii
etc. el 1i recompenseaza pe cei care 1i furnizeaza suport si
realizeaza obiectivele de performanta definite (toate acestea
in ideea unor beneficii relationate cu propriul interes).
Liderul transformational insd se raporteaza la un nivel
mult mai elaborat, incercand sé-i stimuleze pe indivizii sau
grupurile din subordine s isi defineasca si atinga obiective
superioare, spirituale, capabile sa ofere satisfactii profunde
si sd relationeze activitatea organizationala cu considerente
morale gi etice.

Pornind de la teoria lui Burns, Bass (1990) a dezvoltat un
chestionar (multifactor leadership questionnaire) pe baza
caruia a identificat 7 factori ce stau la baza comportamentului
liderului, grupati in 3 mari categorii:

1. Liderul Transformational (factori):

e Carisma. Increderea subordonatilor in capacitatile
liderului de a conduce si in calitatile personale ale
acestuia.

* Motivarea bazata pe inspiratie. Capacitatea liderului
de a inspira oamenii fata de o viziune anume, de a-i
face sa creadd in ceva.

» Stimularea intelectuala. Capacitatea liderului de a-i
stimula pe oameni sd gAndeascad, sa fie creativi.

* Considerarea individuald. Capacitatea liderului de a-i
trata echitabil pe toti membrii organizatiei, acordand

2. Liderul tranzactional (factori):

* Recompensele de contingentd. Capacitatea liderului de
a relationa eforturile depuse de membrii organizatiei
cu recompense.

* Managementul prin exceptie. Capacitatea liderului de
a interveni doar cand apare o greseala.
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3. Factorul de non-leadership.
Acesta este bazat pe o atitudine de ,laissez faire” in
sensul unei atitudini absente si a unei lipse de implicare
in luarea deciziilor.

In timp ce primii 5 factori vizeaza un tip de atitudine
activd a liderului ce cauta performanta organizationals,
ultimii doi factori se refera la un leadership pasiv, neinteresat
sd urmareasca sau sa obtina rezultate.

Burns considera ca leadershipul transformational, prea
des ignorat de abordarile in domeniu, se refera in principal
la recunoagterea nevoilor reale, la exploatarea contradictiilor
dintre diferitele valori i dintre valori gi practica, larealinierea
valorilor, la reorganizarea institutiilor acolo unde este cazul
si la conducerea schimbarii. Exercitarea unui leadership
eficient din punct de vedere transformational presupune o
conduita specifica din partea managerului.

Bennis si Nanus (1985) considera ca exista o distinctie
semnificativa intre management-vazut ca realizarea perfor-
mantd a actiunilor specifice (atingerea obiectivelor in
conditii de eficienta si eficacitate) — si leadership (vazut ca
definire a directiilor de actiune, a activitatilor, valorilor etc.).
Liderul creeaza o viziune a unui viitor de succes, capabila
sd mobilizeze energiile organizationale si transmite aceasta
viziune membrilor organizatiei pe cdi formale sau informale.
Desi constientizeaza abilitatile si calitatile pe care le are
si se caracterizeaza printr-o atitudine de incredere de sine
liderul igi identifica limitarile si incearca s le depaseasca
atat prin evolutie individuala cét si prin formarea unei echipe
valoroase in jurul sdu (echipa la care se raporteaza cu respect
si consideratie. Considerarea colaboratorilor reprezinta un
factor important al activitatii manageriale si se situeaza la
nivele diferite — respectul si atentia acordata subordonatilor,
valorizarea muncii acestora, luarea in considerare a ideilor
si propunerilor venite din partea lor etc.
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Adeviratii conducatori au capacitatea de a alege directiile
cele mai bune de dezvoltare si de a identifica ceea ce este cu
adevarat important i necesar; acest lucru presupune coerenta
in actiune — atat in ceea ce priveste luarea deciziilor cét si in
ceea ce privegte relationarea obiectivelor cu mijloacele si a
declaratiilor cu faptele. Liderul de succes detine, dincolo de
cunostintele tehnice (esentiale, pentru ca de foarte multe ori
oamenii au incredere in lider tocmai pe baza competentei lui
incontestabile), abilitatea de a-gi mobiliza subordonatii prin
structurarea unui mediu organizational bazat pe competenta,
spirit comunitar gi sentimentul utilitatii; el utilizeaza
componenta spirituala si cea intelectuala in tentativa de a-i
inspira pe membrii organizatiei.

Relatia intre manager si lider a suscitat intotdeauna
dezbateri serioase — de la autori care considera ca vorbim
despre acelasi concept pana la cei care considera cd operam
cu doua categorii total diferite. In sinteza putem considera
cd managerul se referd mai mult la controlul resurselor,
organizare, control, masurarea performantelor etc. in timp
ce liderul se refera la termeni precum viziune despre viitor,
strategii, schimbare gi asumare de riscuri. Diferenta, in
masura in care ea existd, este legata de latura inspirationala
a leadership-ului fata de cea oarecum ,,administrativa” a
managementului.

Intotdeauna au existat dezbateri si puncte de vedere
diferite in ceea ce priveste relatia intre capacititile
intelectuale si cele de actiune ale liderului; din acest punct
de vedere existenta unei singure componente poate avea
rezultate negative: un lider ce accentueaza prea mult latura
pur intelectuald poate evita la nesfarsit luarea unei decizii
datorita dorintei de a face alegerea “perfectd”, pana la cel mai
mic detaliu; pe de alta parte un lider ce accentueaza doar
“actiunea” poate lua decizii dezastruoase bazate pe o lipsa
de rationalitate care afecteaza puternic pozitia si capacitatile
organizatiei.
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In mod evident, realizarea unei combinatii intre cei
doi factori (analitic si normativ) este nu doar de dorit ci si
necesard. De asemenea liderul organizatiei publice trebuie
sd inteleaga faptul ca asumarea acestui rol presupune curajul
de a lua decizii, adica asumarea de alegeri, privilegierea unor
solutii, angajarea intr-un mediu conflictual.

Luarea deciziei nu semnifica doar realizarea de alegeri
ci si renuntare la solutii alternative; pentru fiecare persoana
sau grup multumite de o decizie existd persoane sau grupuri
corespondente care nu vor fi de acord sau vor fi ostile fata
de aceasta gi fatd de decident.

Sfera deciziei este inseparabild de ideea asumarii de
riscuri, iar acest lucru nu reprezinta o abordare comuna
administratiei publice, axata traditional pe servirea intere-
sului public, aplicarea legii, respectarea procedurilor etc.;
selectarea functionarilor publici nu se bazeaza pe calitati
ce tin de asumarea riscurilor iar complexitatea aparatului
administrativ face ca procesul decizional sa fie foarte
complicat.

Ocuparea pozitiei de lider al organizatiei publice semnifica
deci curajul de a lua decizii, de a le aplica si de a nu ceda
multiplelor presiuni ce vizeazd modificarea sau anularea lor;
in general ea semnifica implicarea intr-un mediu conflictual,
administrativ si politic, si acceptarea functiilor, rolurilor gi
caracteristicilor specifice: negociere, compromis, presiuni
multiple, obtinerea suportului intern gi extern (institutii sau
public) etc.

Totodata liderul trebuie sa fie constient de limitarile sale
— tehnice, intelectuale, relationale — si sd inteleaga rolul
sdu esential in cadrul organizatiei ce semnificd nu doar
mentinerea acesteia la un nivel ridicat de functionare ci si
definirea viitorului ei i conducerea proceselor de schimbare
si transformare.

Organizatia publica semnifica un spatiu complex, carac-
terizat de realitati si perceptii diverse; acest lucru necesita
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din partea liderului o viziune integrata bazata pe diferitele
dimensiuni ale organizatiei (Bolman, Deal, 1997)—dimensiunea
structurald, dimensiunea resurselor umane, dimensiunea
politica, dimensiunea simbolica — ca si pe realitatile mediului
public dominate de constrangeri, conflicte, nesiguranta si
mobilitate.

Conceperea liderului organizatiei din perspectiva celor
patru dimensiuni ne poate oferi o viziune interesanta
asupra complexitatii fenomenului; concentrarea liderului
pe dimensiunea structurald semnifica un accent deosebit
pus pe eliminarea nesigurantei, confuziei si ambiguitatii
prin definirea unor structuri functionale (clare si rationale)
si a relatiilor intre acestea si mediu. Odata ce se considera ca
problemele majore ale organizatiei nu se datoreaza limitarilor
personale ci minusurilor in organizarea structurilor, atentia
liderului trebuie si fie acordata obiectivelor, faptelor, logicii
si ratiunii si nu elementelor de personalitate; odata ce totul
este clar la nivelul rolurilor, proceselor si obiectivelor,
organizatia va functiona corespunzator.

Liderii structurali isi cunosc si realizeaza foarte bine
atributiile, considera schimbarile de structura in relatie cu
strategiile organizationale si cu mediul, acorda o atentie
crescutd nivelului de implementare si sunt interesati de
adaptarea unor modele functionale. Elementele negative ale
acestei abordari se referd in principal la neglijarea tuturor
factorilor ce nu se plaseazd in interiorul prevederilor,
structurilor si politicilor rationale gi formale definite; ea
tinde sa acorde un loc disproportionat autoritatii si sa trateze
inflexibil relatia cu subordonatii.

Liderul axat pe resursa umanda porneste de la postulatul
conform cdaruia oamenii reprezinta punctul central al
organizatiei; odata ce el va rdspunde nevoilor acestora si 1i
va sustine in atingerea scopurilor loialitatea gi angajarea lor
vor asigura succesul organizatiei; rolul liderului se refera aici
in principal la motivare, sustinere, deschidere, participare.
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Liderul de acest gen crede in potentialul resursei umane, este
vizibil si accesibil, comunicativ si capabil sa 1i mobilizeze
pe altii. Aceasta perspectiva tinde insa sa priveasca oarecum
naiv natura umand, nu intotdeauna plasata in cdutarea
evolutiei si colabordrii; integrarea intereselor indivizilor si
organizatiei nu reprezinta o sarcina facil de indeplinit.

Perspectiva politicd a leadership-ului considera ca mana-
gerii trebuie sa ia in considerare realitatea politica in activi-
tatea lor; in interiorul gi exteriorul organizatiei vor exista
intotdeauna grupuri de interes care vor intra in conflict
pentru detinerea unor resurse limitate; odata ce acest lucru
este acceptat liderul trebuie sa se angajeze in identificarea
surselor de influenta si in construirea unor baze de putere,
in managerierea conflictelor, in oferirea oportunitatilor de
negociere si identificare a intereselor comune, in intéarirea
coeziunii interne (grupurile lipsite de acest element tind sa
fie vulnerabile in fata unor actori externi bine pregatiti si
dotati).

Liderii "politici” identifica clar ceea ce doresc si ceea
ce pot obtine, evalueaza distributia puterii si intereselor,
construiesc relatii cu grupurile influente i se bazeaza in
principal pe negociere si persuasiune. Aceasta perspectiva
poate fi criticatd datorita pericolului dezvoltarii unei viziuni
cinice, bazate doar pe realizarea intereselor proprii pe baza
desconsiderarii totale a unor concepte precum colaborare,
ratiune, interes comun, comunitate etc.

Abordarea simbolica considera ca cea mai importanta
componenta a leadership-ului se refera la inspiratie — oferirea
pentru subordonati a ceva in care sd creada. Liderul simbolic
se bazeaza pe constructia unei culturi organizationale care sa
furnizeze coeziunea si eficacitatea organizatiei; el se foloseste
de istorie, traditii, simboluri, slogane etc. pentru constructia
unei identitati unice a organizatiei, pentru stimularea
pasiunii si implicarii si pentru oferirea unei viziuni legate de
particularitatile si importan{a muncii depuse. Totusi aceasta
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abordare implicd un grad de risc crescut datoritd multitudinii
de sensuri oferite de simboluri, ambiguitatii acestora si
capacitatii diferite de interpretare a persoanelor.

Fiecare dintre aceste dimensiuni prezinta avantaje si
dezavantaje specifice; fiecare dintre ele poate reprezenta la
un moment dat un curent “la moda” in management, insa
practicarea unui leadership de succes presupune conside-
rarea lor integrata; este dificil s solicitam acest lucru de la o
singura persoana, dar liderul inteligent va sti sd construiasca
in jurul sau o echipa capabila sa igi asume diferitele functii
corespunzatoare.

O concluzie importanta in evaluarea leadership-ului
organizational se refera la intelegerea faptului ca acest
fenomen reprezinta un proces de interactiune sociala si ca
succesul sau insuccesul liderului este definit si in functie
de contextul cultural. Fiecare cultura are asteptari specifice
fata de ceea ce este ,corect” si ,,de succes”. Triandis (1993,
p- 171) afirma: ,Cultura este pentru societate ceea ce
memoria este pentru indivizi. Ea este depozitara a ceea ce a
functionat gi ceea ce nu a functionat in trecut”. Relationarea
leadership-ului cu cultura organizationala este inevitabila
pentru intelegerea modelelor performante de conducere
a organizatiei. Ne putem intreba: liderul de succes din
Romaénia este diferit de cel din alte societati (si daca da,
cum se explica acest lucru?). O alta problema interesanta
se refera la diferentele intre organizatii gi comunitati (Ar
avea vreo gsansa primarul Iagiului sa fie ales ca primar la
Cluj sau Bucuresti?).

Fleet (1973) considera ca succesul organizational in cazul
liderilor este dificil de atins si bazat pe cateva elemente
importante:

* capacitatea de a invata din experienta;

* capacitatea de autoevaluare realista;

* capacitatea de a solicita si accepta critica celorlalti;

* capacitatea de a fi un exemplu;
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* capacitatea de a comunica;

* capacitatea de a delega;

* capacitatea de a defini o viziune organizationala si de
a-i inspira pe altii;

* capacitatea de a fi uman si de a intelege oamenii.

Klerman si Levinson (1967) precum gi Kernberg (1998)
cred ca exista trei tipuri de aptitudini necesare pentru un
lider de succes:

a) Aptitudini tehnice: cunostintele in domeniul particular
in care actioneaza organizatia. Acestea tind sa aiba o
importantd invers proportionala cu numarul nivelelor
ierarhice ale organizatiei si nivelul la care este plasat
liderul. in organizatiile mari se pare ca la nivelele
mari sunt importante aptitudinile conceptuale, iar la
nivelele medii si inferioare, cele tehnice.

b) Aptitudini conceptuale ce relationeaza cu inteligenta
liderului si se reflecta in capacitatea de a dezvolta
planuri realiste pe termen lung.

¢) Aptitudini umane. Aceste aptitudini tin in principal
de personalitatea liderului si reprezintd o combinatie
interesanta de elemente care 1i permit sa interactioneze
cu succes cu oamenii si sa isi exercite In siguranta
atributiile (siguranta personala, acceptare a criticilor
rationale gi 0 anumita “suspiciune” institutionala fara
de care liderul poate fi excesiv de naiv si, ca atare,
vulnerabil la agesivitatea continua gi inevitabila fata
de el din interiorul gi exteriorul organizatiei).

Bennis si Nanus (1985) au initiat o cercetare asupra 60
de organizatii private si 30 de organizatii publice bazata
pe interviuri nestructurate cu manageri de succes (axate
pe elemente precum: puncte puternice/slabe ale liderului,
filosofia manageriala, decizii importante in carierd etc.). Pe
baza acestei cercetdri ei au afirmat ca exista cateva cauze
care stau la baza succesului in leadership:
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* Capacitatea de a articula o viziune efectiva asupra
dezvoltarii organizatiei (strategie);

* Capacitatea de a comunica aceasta viziune cu claritate
si altor membri ai organizatiei, construind scopuri
comune si impartdgite;

* Capacitatea de a fi perceput ca o persoand de incredere,
pe care te poti baza, prin angajarea clara pe termen lung
fatd de viziunea si scopurile organizatiei;

* Capacitatea de a folosi la nivel maxim resursele perso-
nale de inteligenta si energie, pe baza unei increderi
personale ferme in succesul organizatiei.

Liderii se gasesc in toate domeniile vietii unei societati,
dar calitatea lor variaza in mod semnificativ. In sinteza
problema principala nu se referd la ceea ce sunt liderii buni
ci la ceea ce fac acegtia (Yukl, Lepsinger, 2004). Mai mult
decét atat, vorbim nu numai de a face ceea ce trebuie pentru
binele organizatiei ci si de a face acest lucru la momentul
potrivit, ceea ce presupune capacitatea de a evalua corect o
situatie gi a lua cele mai bune decizii in contextul existent.
Ca atare cei doi autori propun un tip de leadership flexibil,
axat pe:

* flexibilitate ca rdspuns la un context in continua schim-

bare;

* capacitatea de a gasi un echilibru intre cerinte diferite,

aflate uneori in competitie;

* necesitatea unei actiuni coordonate a diferitilor lideri

situati la nivele organizationale diverse.

Studierea leadership-ului ne demonstreaza importanta
intelegerii complexitatii acestui fenomen organizational. O
analiza completa trebuie sa se bazeze pe conexiuni complexe
intre personalitatea managerului, elemente de structura
organizationald, calitatea grupului, procesele organizationale,
mediu etc. De asemenea trebuie sd accentudm aici importanta
pe care liderul organizatiei publice trebuie sd o acorde
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educatiei gi pregatirii initiale si continue in domeniul de
activitate.

Importanta factorului leadership in cazul reformei
administrative este evidenta. Totusi, de foarte multe ori
perspectiva asupra acestui domeniu tinde a fi simplista, lucru
care poate duce la dezvoltarea unor modele manageriale
inadecvate gi poate afecta pregatirea si perceptia nivelului
managerial. Leadership-ul organizatiilor moderne trebuie sa
ia in considerare elemente complexe — de la mediu si natura
relatiilor la structura si valorile organizatiei; acestea sunt
dublate de caracteristicile specifice ale domeniului public,
ce complica lucrurile si mai mult; realitatea existenta nu
semnifica insd numai existenta unor obstacole majore ci
si aparitia unor oportunitati de care managerul inteligent
poate profita in ideea reformarii si definirii viitorului
organizatiei.
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