LEADERSHIP SI CULTURA

ORGANIZATIONALA: SURSE
DE PUTERE IN ORGANIZATII

In this article we tried to demonstrate
that the organizational leadership problems
are very well connected to the organizational
culture ones. Organizational culture can help
to the clarification of many phenomenons
that appear in the organizations, can operate
as brake or incentive for organizational
effectiveness and the leadership play the
mainroleinthe creation andthe development
of organizational culture.
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In ultimele decenii tema rolului puterii personale
si a leadership-ului individual a suscitat un interes
crescut in cdmpul stiintelor sociale si in teoria politica
si constituie azi, pentru aceste discipline, un obiect de
cercetare daca nu privilegiat atunci intens dezbatut.

Dupa cum sugereaza si stiintele politice, influenta
crescutd a leaderilor puternici a fost prerogativa gi
destinul acelor grupuri si a acelor societati care au
cunoscut o puternicd culturd de masd. Actiunea
revolutionara a lui Lenin; cultul deviant si obsesiv al
personalitatii pe care Hitler, Stalin si Mussolini l-au
construit cu succes in sustinerea propriilor lor tiranii;
leadershipul democratic al lui Roosevelt si instituirea
insdsi a Presedintiei americane, ce pune destine de
importantda mondiala in mainile unui singur om;
marile figuri de lideri produse de mecanismele
sistemului politic britanic de la Gladstone la Churchill;
gorbaciovismul din cadrul reformei sistemului imperial
sovietic si modul in care se realizeazd in contextul
politic al Europei de Est dificila reconstructie a unor
fragmente de democratie pluralistd; pozitia lui Mao
in China revolutionara si a lui De Gaulle in Franta
demonstreaza ca destul de des fenomenele istorice cele
mai profunde au devenit importante sub forma unui
leadership eficace si in virtutea relatiilor pe care acesta
era in masura sa il produca - dincolo de profundele
antinomii dintre Orient si Occident, dintre capitalism
dezvoltat si economie de piatd, dintre libertate gi
tiranie (Cavalli, 1996).



Recunoasterea contributiei marilor lideri nu implica, bineinteles, si acceptarea unei actiuni decisive
private de conditionari sau “cultul personalitatii”. Este necesara individualizarea unei paradigme
stiintifice care sa permita considerarea complexei fenomenologii a leadershipului, alaturi de alti factori,
ca gi variabile independente ale dezvoltarii.

Teoria weberiand a conducdtorului charismatic, prin caracterul sdu originar de teorie a dominarii
exercitate de persoana concreta si de aparatul sau, raspunde din plin acestei exigente din diverse
motive. In primul rAnd, pentru ca in cadrul ei mecanismele relatiei ce leaga un leader de urmasii sai si
transformarile pe care aceasta relatie este in masurd sa le produca sunt analizate ca factori autonomi
fatd de dinamica sociala care are in ea insasi propria implinire, independenta de interesele materiale si
ideale de care liderul e garant. Alegdnd acest punct de vedere Weber a reusit in mod analitic sa izoleze
contributia autonoma a fenomenului leadership intr-o teorie “neutra”, cel putin din punct de vedere
operativ, ce poate fi aplicata experientei liderilor atat de diferiti intre ei: tirani si eroi ai democratiei,
profeti si eroi homerici, salvatori gi revolutionari (Conger, 1998).

Weber nu s-a limitat la constructia unui tip ideal. In ultimii ani ai vietii el a aritat ca, categoriile
de leadership charismatic pot sa reprezinte o cheie eficace de acces spre intelegerea problemelor
puse de o societate de masa, proiectand astfel conceptul abstract in dimensiunile concrete ale istoriei
contemporane. Studiile sale asupra revolutiei ruse din 1905, analizele sale asupra echilibrelor politice
si sociale ale Reich-ului gi mai ales teoria democratiei plebiscitare demonstreaza ca, dincolo de cadrele
institutionale si de dinamica claselor esenta politicii, i in mod particular a democratiei consta in lupta
dintre lideri care aspira la putere prin cautarea aprobarii maselor.

In cartea Economie si Societate Weber a scris, cu o afectare care i-a fost de multe ori reprosata ulterior
cd, charisma este “puterea revolutionard a istoriei” gi cd inovatia, intr-o lume deschisa la inertie, este
adesea produsul relatiilor si reprezentarilor izvordte din prezenta si actiunile unui lider charismatic.
Aceasta afirmatie nu e bineinteles in masura sa dezvolte o sociologie a inovarii. Totusi natura ideald
a modelului lui Weber, reflectia sa asupra caracterelor si tendintelor societatii de masa, conceptul pe
care acesta l-a promulgat este fundamental acceptat de stiintele sociale si teoria politica gi merita deci
sa fie asimilat gi de stiinta administrativd, ca un element ce poate contribui la explicarea complexitatii
lumii moderne.

In campul stiintelor sociale leadershipul a fost unul din termenii ce au fost foarte mult studiati.
Leaderul a fost investit in istorie cu o atentie deosebita plecind de la caracteristicile sale speciale care il
considerau ca “supraom” in masuréa sa se identifice cu misiunea sistemului gi sd-i determine pe simpli
membri sd urmareasca obiectivul predefinit. Un astfel de model rational al conducatorului e functional
plecand de la conceptia organizatorica in care sistemul e definit a priori iar indivizii sunt selectionati si
condusi pentru a se conforma cat mai bine. Conducatorul induce asadar comportamentul dorit fiecarui
membru. Ne referim in acest caz la o conceptie monopersonala de personalitate, in care determinantele
contextuale joaca rolul de legdtura obiectiva externa.

Incepand cu studiul lui Lewin termenul leadership primeste o conotatie diferita datorita centrarii
pe dimensiunea microsociala si atentiei pe subiectul concret. Leaderul pune maxima atentie pe context
si comportamentul sdu va fi influentat in functie de relatia dintre dimensiunea personala si de mediu
(Rainey, 1997). El se concentreaza pe mutdrile si fortele de fond avind ca valoare ghid a propriei
actiuni idealul de echilibru. E vorba de echilibru intre fortele prezente in spatiul de competenta al
grupului, de reflectie asupra contributiilor individuale i asupra rezultatului interactiunii, de atentie
la conflictele posibile. Simpla referire la astfel de teorii a gasit practica in formarea liderilor centrati pe
intarirea calitatilor pozitive ale indivizilor: s-a vorbit de dinamici de grup, de abilitate comunicativa, de
cresterea motivatiei. Abordarea functionala expusa reprezinta un leader capabil sa transforme grupul,
conform unui curent de optimism de origine nord-americana, de la un simplu asociat al indivizilor la
o echipa in masura sa coopereze eficient spre indeplinirea rezultatelor asgteptate.
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Situatia actuala nu permite insa astfel de utopii: complexitatea este limita teoretica a sistemelor dar
si rezultatul asumarii realitatii in formularea raspunsurilor in fata incertitudinii organizatorice si (tot
mai mult) individuale.

Criza leadershipului se refera la criza modelului de prevedere si control si a rationalitatii
instrumentale. Aceasta criza este legatd de o culturd care se bazeaza pe autoritatea competentelor
functionale gi tehniciste care nu reuseste insa sd construiasca legaturi intre cadrul organizatoric si
evenimentele si mediul specific.

Cultura si leadership: surse de putere in organizatie

Actorii cei mai buni sunt aceia care devin celebri datorita abilitatii lor de a se folosi de o energie care
s le permita sa-gi multiplice capacitatile de schimbare. Aceasta, sd-i spunem, forta reprezinta izvorul
prin care fiecare individ poate si dobdndeascd o cantitate insemnata de energie prin intermediul
abilitatilor de introspectie si a unei considerabile cunoasteri de sine.

O astfel de forta se regaseste in toti intr-o stare latentd si - odatd descoperita si activata — devine
un adevarat avantaj competitiv, face diferenta, permite obtinerea unor rezultate excelente chiar gi la
indivizi considerati “normali”.

Intr-o anumita masura, cultura este forta din organizatie, este traducerea la nivel colectiv a fortei, este
forta grupului. Orice organizatie poseda, mai mult sau mai putin constient, o forta proprie dobandita si
activata — si in acest caz — prin intermediul introspectiei si auto-cunoasterii. Organizatiile puternice —
mai exact cele care reusesc sa atinga rezultate economice pozitive si de durata in timp — au capacitatea
de a recunoaste gi de a folosi activ energia care este concentratd in propria identitate.

Primul actor al acestui proces este asadar leaderul, acela care conduce si gestioneaza organizatia,
punctul de referinta in structura organizatorica: intr-o buna masura, leadershipul nu este altceva decat
abilitatea de a citi, interpreta si a operationaliza cultura organizationald, de a conduce organizatia
inspre cunoagterea propriei identitati, de a determina colectivul organizatiei sd-gi cunoasca gi posede
“forta” (Schein, 1992).

Din aceastd perspectiva, cultura si leadershipul devin factorii de succes ai organizatiei: procesele de
orientare gi de formulare strategica nu-si pot limita analiza gi actiunea la factori care, chiar daci au o
importanta considerabila, trebuie sa atribuie culturii acel rol semnificativ pe care aceasta gi-1 asuma ca
si izvor de avantaje competitive.

Luand in considerare timpurile in care e posibil sa obtii modificari substantiale in organizatie,
cultura organizatorica este, in mare masurd, factorul cel mai stabil; daca o decizie de redefinire
strategicd si/sau organizationald —rezultatul unui procesrational si explicit—poate fi operationalizata
in intervale temporale relativ scurte (citeva luni in cazurile cele mai complexe), reorientarea
culturala — pe langa cd se desfdgoara in mediu si nivele putin vizibile — prezinta caraterul tipic
a unor procese de lunga duratd si nu se definitiveaza decat in mai multi ani (in cazurile fericite
doi sau trei ani). Modificarea identitatii organizationale presupune o munca atit de complexa si
de grea incéat produce o rasturnare a prioritatilor gi a raporturilor dintre strategie si cultura: de ce
sd nu consideram cultura ca variabila independentad pe care sd construim si la care sd adaptdm
alegerile strategice?

Suntem in fata unei perspective stiintifice si manageriale care depageste atat clasica relatie liniara
“strategie — planificare organizationald” cat gi cea mai recentd viziune generala care pune strategia,
planificarea si cultura la acelasi nivel si care subliniaza interdependentele. Se ajunge la o modalitate
de analizd, interpretare si conducere a organizatiei care se bazeaza pe valoarea istoriei, care determina
identitatea, care atribuie leaderului — rolul de a conduce “forta”: cultura ca gi strategie sau mai exact,
ca spatiu de impunere si modificare a orientarii strategice, si, in cele din urma, ca motiv profund si de
lungd durata a succesului sau insuccesului organizational.
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Astfel, marea majoritate a instrumentelor de gestiune organizationala sunt gandite si folosite cu o logica
bazata pe diviziunea muncii, pe impértirea obiectivelor si responsabilitatilor. In acest mod insa se neglijeaza
faptul ca interactiunea dintre indivizi in interiorul organizatiilor este influentata si de mecanisme de alta
natura, care fac in mod preponderent referire la conceptul de organizatie ca si construct social.

Provocarea pentru managementul organizational este astfel aceea de a reciti si de a regandi
instrumentele traditionale de management din perspectiva potentialitatilor oferite de gama de
mecanisme culturale ce conduc comportamentele. “Politica culturala” va trebui sa fie orientata spre
doua directii importante: in primul rdnd (la nivel strategic), va fi nevoie sd se determine modelul
cultural cel mai adecvat profilului de baza al organizatiei si, in interiorul acestuia, modalitatile cele mai
eficace de interactiune in ceea ce privegte relatia organizatie — persoand; la un al doilea nivel, va trebui
s se planifice si sd se puna la punct sistemele si mecanismele manageriale care permit directionarea
culturii organizationale.

Leadershipul - factorul care determina schimbarea in perioadele de tranzitie

In cadrul organizatiei (definita ca si colectiv sau ansamblu de energii sociale) leaderul isi pierde
conotatia de “conducator al clasei” preocupat de procesele formale, de reguli si eficienta si devine
punctul de referintd pentru strategiile colective, acela care activeaza forta si o focalizeaza inspre
obiectivele organizationale. Rolul principal care ii este atribuit se refera la reorganizare: leaderul este
singura persoana din cadrul organizatiei care este abilitata sa stabileasca si sa conduca discontinuitatile
si care are responsabilitatea de a “vedea” schimbarea gi de a “lua in mana” grupul pentru a-l directiona
inspre noi planificari strategice.

In perioadele de continuitate leaderul are rolul de garant al regulilor jocului si al coeziunii sociale:
in astfel de momente leadershipul e puternic orientat inspre protejarea culturii de posibilele deviatii si
trebuie sa asigure coerenta mesajelor ce exprima in diferite moduri sistemul de valori organizationale.
Pe de alta parte, leaderul e responsabil de mentinerea functiei “repetitive” a culturii: comportamentele
ce corespund regulilor sociale tind sa fie repetate in mod automat si nu datorita rationalitatii lor sau
eficacitatii, ci datoritd capacitatii de a asigura confortul (intotdeauna s-a procedat aga; de ce nu s-ar
potrivi si de aceasta data?”).

Teorii asupra leadershipului

Teoria leadershipului este un cAmp de studiu vast care contine multe elemente ce nu vor fi tratate in
aceasta lucrare. Oricum, pentru a intelege cum se formeaza si dezvolta cultura si in ce masura leaderul
influenteaza succesul sau insuccesul organizatiei vom prezenta studiile facute asupra raporturilor intre
leader si grup si asupra efectelor personalitatii si stilului leaderului in formarea respectivului grup.

Leadershipul si indatoririle grupului

Marea majoritate a teoriilor asupra grupului si leadershipului fac distinctii intre problemele interne
si cele externe ale grupului. In mod particular, fac o distinctie intre functiile externe ale leadershipului,
orientate inspre sustinerea unei sarcini gi cele interne orientate spre grupul insdsi. Benne e Sheats
(1948), de exemplu, au clasificat functiile leadershipului in functii legate de indatoriri (a initia, a da
informatii, a rezuma gi a verifica consensul) si functii legate de constructia si mentinerea grupului (a
sustine, a armoniza, a fixa si a verifica normele si a controla fluxul comunicarii interne a grupului).
Bales e Cohen (1979), in amplele lor studii asupra grupurilor de dimensiuni mici au indentificat functii
legate de indeplinirea sarcinii si functii socioemotive si au observat ca leaderii care desfagoara aceste
functii sunt diferiti. Descoperirea arata ca in roluri de leadership anumite persoane pot fi mai predispuse
si mai capabile sa ajute grupul intr-un domeniu sau altul si ca, deci, marea majoritate a grupurilor au
nevoie de mai mult de un tip de leadership.

In studiile asupra leadershipului efectuate de Ohio State (Hemphill, 1950; Stogdill e Coons, 1957;
Fleishman, 1973; Bass, 1981) au fost observate doua dimensiuni fundamentale ale leadershipului: 1)
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initierea structurilor — se refera la interesul liderului de a stabili standarde, de a accentua performanta
si productivitatea, de a respecta angajamentele, de a defini clar rolurile existente in cadrul organizatiei
si 2) considerarea - preocuparea liderului pentru relatiile sale cu subordonatii (el trebuie sa aprecieze
munca depusad, sa fie preocupat de moralul grupului, sd mentina si sa intareasca increderea de sine a
subordonatilor, sa fie ugor de abordat, sa fie comunicativ, sa ia in considerare sugestiile subordonatilor,
sa inteleaga importanta satisfactiei legate de locul de munca, intr-un cuvént sa fie deschis in relatia cu
acestia) . De aceiasi manierd Fiedler (1967) a facut distinctie intre liderii care intrevad o mare diferenta
intre subordonatii lor in ceea ce priveste eficacitatea cu care este executatd o sarcina (orientati spre
sarcind) si leaderii care isi considera subordonatii foarte asemanatori (orientati spre relatii).

In studiile realizate la Michigan (Lickert, 1961, 1967) a fost ficutd o distinctie intre managerii care
se concentrau pe productie gi cei care se concentrau asupra relatiilor iar aceastd distinctie isi gaseste
materializarea in modelul “grilei manageriale” a lui Blake, in cele doua dimensiuni - atentie asupra
obiectivelor si atentie asupra oamenilor — in functie de care se poate stabili pozitia leaderului in cadrul
organizatiei (Blake and Mouton, 1985).

In studiile longitudinale asupra dezvoltarii managerilor (Schein, 1992) managerii si-au dat seama ca
nu aveau suficientd incredere in ei ingigi pentru a aspira la conducere dacd nu dobandeau trei tipuri de
competente: 1) competenta analiticd, pentru a recunoaste si formula problemele asupra carora trebuie
sd se opereze (echivalentd cu atentia spre sarcinile externe); 2) competenta interpersonald, pentru a
construi si mentine diferite tipuri de raporturi gi grupuri; si 3) competenta emotiva, pentru a gestiona
exigentele emotive ale rolului managerial.

Acest lucru inseamna cd procesul de leadership gi cel de formare a culturii nu pot fi separate, ca
problemele ce sunt identificate ca probleme legate de evolutia culturii sau intelegerea ei sunt probleme
care in multe teorii sunt definite ca functii ale leadershipului. S-ar putea chiar zice ca o functie a
leadershipului pe langd cea de management gi administrare este crearea si gestionarea culturii. Pe
de altd parte, putem spune ca toti leaderii sufera de influenta cunoagterii culturale anterioare. De
asemenea, odata ce liderii au creat o cultura, acestia se pot simti limitati de acea cultura si pot descoperi
ca nu mai reusesc sa ghideze grupul inspre noi directii inovatoare. Fie printre lideri fie in interiorul
grupului exista o interlegatura completa de forte creative si limitative. Rezolvarea potentialului conflict
intre cele doua forte devine, agsadar, una din sarcinile fundamentale ale leadershipului.

Gestionarea culturii organizationale

Intrebarea dacd culturile pot sau nu sa fie gestionate este expresia unui preocupari majoritar
moderniste care a provocat o lunga si uneori infocata dezbatere printre teoreticienii organizationali.
Pentru aceia care cred ca e posibil sd gestionezi gi manipulezi cultura, teoria culturala deschide noi

Ouchi 1980, etc).

Dacd admitem (ceea ce sustin acesti teoreticieni) ca, cultura influenteaza comportamentul prin
intermediul normelor gi valorilor, atunci ar trebui sé fie posibil sd gestiondam normele si valorile organizatiei
pentru a obtine comportamentele dorite si unele rezultate organizationale. Acest tip de control s-ar
putea verifica, de exemplu, prin practicile de recrutare gi angajare astfel incét sa se gdseascd persoanele
compatibile acestor valori (O'Reilly 1989; O’Reilly, Chatman si Caldwell 1991). Aceia care resping aceasta
idee sustin cd, din momentul in care normele si valorile sunt bazate pe argumente adanc inradacinate si

Ceea ce rezulta din cele afirmate este ca leaderii sunt indivizii cu cea mai mare influenta asupra
culturii organizationale. Din momentul in care ei sunt bine vazuti de citre membrii organizatiei si
structura de putere ii favorizeazd, comportamentul lor devine un exemplu pentru ceilalti iar ei tind sa
fie intotdeauna ascultati. Totusi trebuie facuta diferenta intre oportunitatea de a exercita influenta si
exercitarea propriu-zisa a acesteia. Aceasta ar fi dezbaterea asupra culturii inteleasa ca obiect de control.
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Aceia care gindesc cultura ca si mecanism de control sunt acuzati de aceia care nutresc sperante in
ceea ce priveste posibilitatea de a controla interpretarile. Alti autori, precum postmodernistii, pun in
discutie etica controlului, subliniind beneficiile aduse de absenta acesteia (mai multa inovatie, libertate
personala si democratie).

Se poate concluziona ca managerii pot sd devina un simbol puternic al organizatiilor (Pfeffer 1981).
Simbol deoarece managerii reprezinta semnificatia pe care ceilalti angajati o asociaza organizatiei.
Trebuie sa admitem totugi cd puterea simbolica a managerilor si semnificatia pe care o reprezinta
depinde de interpretérile pe care ceilalti membri ai culturii o dau acestora; prin urmare, pentru ca
leaderii sa aibd succes ei trebuie sa se adapteze schemelor interpretarii simbolice care sta la baza
culturii organizationale (Hatch 1993). Aceasta tezd recunoagte cd managerii ingisi fac parte din cultura
si sunt influentati de aceasta chiar si atunci cdnd incearca sa o gestioneze.

Mesajul acestei abordari asupra studiului culturii organizationale este ca, decat sd incerci sa gestionezi
cultura prin intermediul programelor de schimbare culturald, ar trebui sa se ia in considerare contextul
cultural de fiecare datd cdnd se gindeste sau se incearca sa se efectueze o schimbare organizationala.
Céand se incearca sa se schimbe cultura organizationala (chiar daca intr-o anumita masura uneori se
reuseste) rezultatele tind sa fie imprevizibile gi uneori chiar indezirabile (cum ar fi aparitia cinismului
sau a neincrederii angajatilor in ceea ce priveste programele de schimbare culturala). Acest lucru nu
insemna cd nu trebuie sa dam importanta culturii. Dimpotriva. Uneori e chiar necesar sa evitam sa ne
gandim la culturi ca la o entitate i sd incercadm sa intelegem ce face cultura propriu-zis. E important sa
incepem sa gadndim cultura ca un context pentru crearea interpretarilor gi semnificatiilor.

Prin acest articol s-a incercat sa se demonstreze cd problemele de leadership organizational sunt
in strinsa legatura cu cele de cultura organizationala. Se poate demonstra ca cultura organizationala
ajuta la clarificarea multor fenomene care apar in organizatii, ca, cultura poate actiona ca frina sau
ca stimulent pentru eficacitatea organizationala si cd leadershipul joaca rolul principal in formarea si
dezvoltarea culturii organizationale.
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