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INTRODUCERE

Actualul univers al organizatiilor este compus din variabile
interdependente si interactive, care, deseori, ofera veritabile surprize, nu
intotdeauna placute. Viziunea taylorista asupra organizarii, conform careia
organizatia este conCeputd rational, aidoma unei masini, In vederea
executdrii unor sarcini clare intr-un context stabil, s-a nascut intr-o lume
dominatd de antihazard si certitudine. Ordinea de tip mecanicist avea
VOcatia sa Tmblanzeasca si sa structureze dezordinea vietii sociale. Prezentul
este caracterizat, insa, prin emergenta unei lumi turbulente si imprevizibile,
impunandu-le organizatiilor, tot mai agresiv, conditiile, tendintele si
solutiile sale. Toate acestea reprezintd surse de incertitudine, care motiveaza
organizatia sa renunte la rigiditatea unui ,,regim* mecanicist, protector doar
in aparentd, 1n favoarea supletei si capacitatii de adaptare la dinamica vietii.

Daca in trecut cheia succesului managerial consta in subordonarea
organizatiei unei logici a ,magsinii artificiale”, in prezent eficienta
organizatiei depinde de aptitudinea ei de a se manifesta ca un ,,organism
viu®, capabil sd abordeze dezordinea realului. Tranzitia de la ordinea
inghetata la viata, de la artificial la viu, de la referintele mecaniciste la cele
biologice, creeaza o noua terminologie manageriala: organizatii ,,poli-
celulare®, inteligente, In retea sau modele ,,metabiologice* ale organizarii
sau morfogeneza organizatiilor sunt doar cateva termene de acest gen.

A conduce §i a organiza in prezent nu mai presupune doar a asigura
ordinea, ci tot mai mult inseamnd ,,a crea viata"“. Insa viata inseamna
metabolism, un schimb activ de energie, resurse si informatie atat in
interiorul organismului, cat si intre el si mediu. Aceastd precizare este
valabild §1 pentru organizatii, sugerand necesitatea abandondrii
izolationismului §i a protectionismului managerial in favoarea ideii de
comunicare interfunctionala si deschidere fata de mediu. Se are in vedere
trecerea de la politica de constructie organizationald de tipul zonelor
manageriale protejate - adevarate feude interne - la politica dezvoltarii
fluxurilor transversale de comunicare i interactiune organizationala.
Trecerea de la organizatia divizatd si discontinud la organizatia fluida si
continud, de la organizatia ,balcanizata® la organizatia ce incurajeaza
fluxurile, relatiile, sinergiile, complementaritatile si convergentele,
reprezintd in sine un enorm avantaj strategic. Aceasta schimbare nu poate fi
realizatd fara o reconsiderare fundamentald a surselor puterii din cadrul
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organizatiilor economice, implicand trecerea de la autoritatea formal-legala,
primitd prin regulamente oficiale, la puterea dobanditad. A sosit timpul
leadership-ului!

In organizatiile birocratice autoritatea este repartizati ierarhic,
managerii de linie (de nivel mediu) dispunand de o putere conferitd de
statutul formal sau delegatd de superiorii ierarhici. Intr-un univers tot mai
nestatornic si impredictibil, in care surpriza si aleatorul adesea ofera sau
confirma succesul, numai promptitudinea deciziei $i actiunii asigura
performanta, iar aceasta operativitate este posibild doar prin descentralizare.
,Omul de pe teren“, ,,de pe linia intdi*“, acolo unde apar si se rezolva
problemele sau se intra in contact direct cu clientul, trebuie sa dispuna de
putere reald pentru a face fatd sarcinilor atribuite. Sursa acestei puteri este
leadership-ul autentic.

Noile conditii fac aproape imposibila sau oricum foarte dificila
abordarea viitorului firmei numai pe baza unor instrumente de Tinaltd
precizie. Dar intr-o lume nesigura oamenii au nevoie mai mult ca oricand de
repere stabile. In organizatia postmoderni un asemenea reper este
reprezentat de forta si coerenta viziunii liderilor privind evolutia viitoare a
organizatiei. Este vorba de un ansamblu de scopuri si valori, care sa aiba
suficientd putere motivationala ca sa confere muncii cotidiene un sens,
dezvoltdnd la fiecare manager sau angajat gustul progresului si
perfectionarii. Aceste reguli ale jocului, simple si clare, trebuie sa permita
integrarea vietii profesionale a fiecarui membru al organizatiei in evolutia ei
de ansamblu, incurajind in acelasi timp dezvoltarea personald a indivizilor.

Viziunea asupra viitorului organizatiei, declinatd in  obiective
ambitioase pentru fiecare subunitate, este expresia unor valori care au
puterea de a asigura increderea membrilor Tn perspectivele viitoare.
Traducerea lor 1n politici §i practici organizationale, capabile sd guverneze
cotidianul, este o conditie care poate conferi sens si vigoare activitatii
fiecarui membru al organizatiei, motivandu-1 si responsabilizandu-l. Din
acest unghi, misiunea de baza a liderilor organizationali nu mai este
planificarea strategica, ci cautarea unui sens, a unui raison d'etre al
organizatiei.

Deschiderea organizatiei catre mediu este conditia de fond a
supravietuirii ei. Organizatia economica, din praddtoare si profitoare, trebuie
sd se transforme In partener, care stie ca interesul sdu pe termen lung o
determind sd dea clientilor sau altor actori din afara ei mai mult decat 1i
dicteaza interesul economic imediat. In acest context, personalul nu mai
poate fi tratat ca un ,,factor de productie oarecare, care trebuie administrat
eficient pe baza unor criterii strict economice. Personalul devine ,,capital
uman®, transformandu-se in partener. Performanta economica nu se obtine
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doar cu ajutorul unui personal motivat (ce simplu ar fil), ci cu ajutorul unor
personalitati. A trece de la administrarea personalului la valorizarea
persoanelor inseamna a recunoaste singularitatea si importanta fiecarui om
al organizatiei. De fapt, aceasta Tnsemna ca batdlia purtatd pe ,,frontul*
inovatiei si calitdtii nu poate fi cistigatd decat atunci cand fiecare angajat,
oricat de modesta ar fi pozitia sa in cadrul organizatiei, va dori sa faca totul
mai bine. Responsabilitatea centrala a liderilor nu consta in a da ordine sau a
oferi stimulente, ci Tn a crea, pentru fiecare subordonat, in functic de
sarcinile individuale care ii revin, conditiile necesare incat acesta sa poata
opta pentru o implicare mai puternica si progres personal. Dincolo de simpla
responsabilizare, aceasta mai inseamna si ,,imputernicirea” oamenilor, prin
care fiecare devine autorul si actorul propriei aventuri in cadrul evolutiei
organizatiei.

Compensarea pierderii de ordine prin castigarea in dinamism poate fi
realizatd nlocuind principiul delegarii autoritatii cu principiul subsi-
diaritdtii, comunicarea verticala cu comunicarea transversala, centralismul
cu structuri ,,pluricelulare®. Construirea avantajelor unei organizatii ,,vii*,
inovative, dar in acelasi timp exigente, presupune acceptarea contradictiilor
ireductibile ce caracterizeazd mediul intern si extern al organizatiei. In
prezent, arta leadership-ului constd in a sti sa conciliem, fard a reduce
vreodatd, termenii acestor contradictii: constrangerile cotidiene si
necesitatile viitorului, ,,piramida ierarhicd* si subsidiaritatea, necesitatea
coerentei interne $i cautarea diversitdtii, unitatea conducerii i autonomia
actorilor organizationali, soliditatea organizatiei si flexibilitatea elementelor
ce o compun, stabilitatea si actiunea, specializarea §i interdisciplinaritatea,
planurile globale ale organizatiei si planurile individuale ale membrilor ei,
calitatea totala prin imbunatatiri continue §i inovatiile de ruptura, rigoarea si
pasiunea etc.

Leadership-ul este o artd a balansarii, a echilibrului compensat care
produce miscare, dezvoltare: un arbitraj, mereu reconsiderat, intre ordine si
dezordine, care permite atingerea unor performante inalte intr-o lume n care
schimbarea a devenit o reguld, iar stabilitatea o exceptie. Organizatia
inceteaza sd mai fie dirijata, ea capata viata, renuntand la logica obedientei
si imbratisand logica responsabilititii. Sunt potentate urmatoarele
caracteristici ale organizatiei:

= finalitatea, toti oamenii actiondnd in aceiasi directie (proiectul

organizatiei), gasind in ea propriile valori si asteptari;

* mobilizarea, realizata prin descentralizare si participare, care

elibereaza talentele, imbogatindu-i si solidarizandu-i pe membrii
organizatiei;
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= comunicarea, concretizatd 1in preponderenta interactiunilor
orizontale, interfunctionale si 1n ameliorarea continud a
competentelor organizationale generatoare de calitate si inovatie.

Cultura unei organizatii este sustinutd de sistemele sale de gestiune.
Rezulta ca este inutild proclamarea, in cadrul unui proiect al organizatiei, a
unor valori noi, daca sistemele de gestiune raman neschimbate si continua
sa Incurajeze motivatiile, competentele si comportamentele vechi. Atunci
cand sunt declarate orientdri noi in ideologia organizationald trebuie
revazute si sistemele prin intermediul cdrora vor fi monitorizati si
coordonati oamenii, astfel Incét noile valori §i principii sa fie compatibile cu
mecanismele administrative, care au functia de a le transpune in cotidian, in
rutina de zi cu zi. Adesea, superbe si costisitoare programe de dezvoltare
organizationald se dovedesc a fi inoperabile deoarece managerii ignora
sperantele si valorile reale ale oamenilor. Personalul este alcatuit nu din
,unitdti umane standard®, ci din personalitati. Prin aceste personalitati, cu
fiecare si impreund, se plazmuieste performanta organizatiei. Membrii
organizatiei vor fi utili numai atunci cand ea 1i va oferi fiecaruia ocazia de a-
si satisface nevoile specifice de securitate, autorealizare, socializare si
recunoastere.

Pentru a-si mentine competitivitatea, organizatia moderna nu poate sa-
s1 permitd sd faca economii de reflectie etica si sa ignore rolul sdu in mediul
de functionare sau impactul modului sau de actiune. Caci, asa cum am
precizat, viata inseamna co-existenta, comunicare si schimb. Liderii sunt cei
care transformd ,maginaria organizationald“ in colectivitate umana
implicata si responsabilizata.
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CAPITOLUL 1

PROBLEMATICA LEADERSHIP-ULUI

1.1. Ce fac liderii si nu fac managerii organizatiilor

Tn ceea ce priveste nsusi continutul muncii desfisurate, managerii
creeaza planuri si mecanisme organizationale destinate sa le implementeze,
iar liderii creeaza viziuni grandioase si furnizeaza energia emotionald
necesard pentru realizarea lor. Managerii fac aceste lucruri pe baza
exercitarii autoritatii ierarhice formale, in timp ce liderii detin puterea reala
in organizatii. Ce este puterea? In mod fundamental, puterea este capacitatea
de a influenta deciziile si actiunile celorlalti pentru a-ti promova propriile
scopuri. Liderii pot sa-i influenteze pe altii, modificAndu-le comporta-
mentele, pentru a-si pune in practica viziunea privind viitorul organizatiei.
Desigur, si managerii influenteaza, insa influenta exercitata de ei este de o
cu totul alta naturd. Influenta managerilor este una explicitd, directa, bazata
pe mecanismele organizationale formale si pe sistemul de recompense si
sanctiuni care sprijina functionarea mecanismelor respective, avand, de
aceea, un caracter limitat, chiar superficial. Influenta liderilor este una tacita,
indirectd si exploateazd cu preponderenta dimensiunile afective, fiind, de
aceea, pozitionata mai ales in zona informalului si avand, prin urmare, o
actiune mai ampla si profunda asupra membrilor organizatiei.

Managerul este preocupat de proiectarea unor proceduri care sa
asigure, din punct de vedere logic si operational, corelatia optimad intre
mijloace si scopuri. Cuvintele de ordine ale managerilor sunt ,,eficienta* si
»productivitate”. Liderul este, in schimb, preocupat de constructia si
difuzarea valorilor care vor transforma organizatia. Cuvintele de ordine ale
managerilor sunt ,daruire” si ,,inspiratie”. Activitatea managerului este
subordonata unor imperative de genul mai repede, mai mult, mai exact, mai
ieftin. Logica leadership-ului derivda din urmatoarele imperative: mai
atractiv, mai nou, mai diferit, mai dedicat. Tn fig. 1 sunt prezentate zonele
organizationale pe care se concentreaza atentia leadership-ului (zona L,
formata din obiective, oameni si culturd), respectiv a managementului (zona
M, alcatuita din obiective, structuri si tehnologii / procese / metode).
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Tehnologii,
metode, procese

Obiective
organizationale

Structuri
organizationale

Cultura
organizationald

Membrii
organizatiei

Fig. 1 Organizatia ca spatiu de exercitare a leadership-ului si
managementului

Zonele L si M au o componenta comuna — obiectivele organizationale.
Insa modalitatile Tn care liderii si managerii inteleg sa se pozitioneze in
raport cu obiectivele sunt sensibil diferite. Tn zona de preferinti a actiunii
manageriale poate avea loc doar o schimbare organizationala superficiala,
incrementald, capabild si optimizeze ceea ce deja existi. In zona de
preferinta a actiunii liderului pot avea loc schimbari organizationale reale,
profunde si de magnitudine substantiald. Principala diferenta intre
management si leadership constd in aceea ca primul este obsedat de
stabilitate si certitudine, Tn timp ce al doilea se misca ,,la limita haosului®,
imbratisdnd ambiguitatea, vagul si necunoscutul. Instrumentele intelectuale
preferate ale managementului sunt gandirea lineard, extrapolativa, in
combinatie cu rationamentul logico-analitic. Instrumentele intelectuale ale
leadership-ului sunt intuitia, scenariile multiple si, n special, forta
inspirationala cu ajutorul careia 1i influenteazd pe ceilalti membri ai
organizatiei.

Forta inspirationald = Motivatie complexa + Insuflarea elanului
(entuziasmului)

Liderul Tsi cunoaste sau Tsi simte foarte bine oamenii, intelegandu-le
nevoile, aspiratiile si valorile de bazi. In consecintd, liderul le adreseaza
membrilor organizatiei mix-uri motivationale personalizate si complexe,
care contin nu numai recompense materiale, ci si de naturd socio-
psihologica, pentru a-i determina sa-si alinieze perspectivele si expectantele
in concordantd cu viziunea pe care o are in legaturd cu organizatia. lar
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canalizarea energiilor umane spre realizarea acestei viziuni este obtinuta
prin crearea si mentinerea unei atmosfere marcate de elan si emulatie
constructiva.

In acest moment, putem afirma ca, in mod cu totul semnificativ, crezul
managerilor poate fi redat cu ajutorul afirmatiei ,,Un lucru care nu poate fi
masurat, nu poate fi nici gestionat. Prin urmare el nici nu exista!* Managerii
manifesta o pronuntatd tendintad de a indeparta constient din planul atentiei
lor acele aspecte care nu pot fi identificate, definite si exprimate cu precizie,
de preferat prin intermediul cifrelor. Prin opozitie, crezul liderilor poate fi
formulat astfel: ,,Cu cat un lucru poate fi masurat mai usor si mai precis, cu
atat el este mai putin important! Astfel, dacd managerilor le plac
certitudinile si contextele sigure, liderilor le place sa abordeze necunoscutul
si sa exploreze noul.

Prin modul Tn care este gandit, structurat si orientat, demersul
managerial vizeaza mentinerea ordinii existente pe baza controlului direct al
lucrurilor, activitatilor si oamenilor. Tn virtutea acestei optici, managerii
focalizeaza resursele organizatiei pe activitati sau afaceri cheie pentru a
obtine rezultate cat mai bune. Leadership-ul este, dimpotriva, orientat spre
schimbare organizationala prin ,seducereca” oamenilor si reinventarea
lucrurilor si activitatilor specifice organizatiilor pe care le conduc. Ca
urmare, liderii concentreaza energiile umane spre valori cheie pentru a
promova un proiect organizational original.

Munca manageriald se bazeaza pe instituirea unui numar mare de
reguli explicite si emiterea de instructiuni detaliate, fapt care produce, mai
curand sau mai tarziu, o alienare intre interesele / motivatiile membrilor de
rand ai organizatiei si scopurile organizationale. Activitatea liderului se
sprijind pe cateva reguli simple, foarte clare, cunoscute de toti si pe
autoorganizarea oamenilor, inducand alinierea treptata a intereselor /
motivatiilor personale ale membrilor organizatiei la obiectivele acesteia.
Cum este posibil acest lucru? Prin inlocuirea ordinelor, instructiunilor si
controlului ierarhic cu forta exemplului personal al liderului, prin ajustarea
reciprocad pe baza unor relatii interpersonale constructive si, esentialmente,
prin crearea unei culturi organizationale orientate spre actiune.

1.2. Functiile leadership-ului

Am vazut cd managerul produce rezultate in special prin regle-
mentarea si prescrierea comportamentelor umane, proiectand, standardizand
si optimizand procesele si sistemele organizationale, in timp ce liderul
performeaza mai ales prin crearea unor semnificatii colective, dezvoltand in
interiorul organizatiei institutii morale autentice si cimentand comunitati
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umane prin densificarea ,tesuturilor sociale* ale organizatiei. Avand in
vedere distinctiile dintre leadership si management identificate pana acum,
pot fi evidentiate urmatoarele functii principale ale leadership-ului:

1. Crearea si difuzarea viziunii privind viitorul organizariei. Aceasta
viziune reprezinta o imagine a ceea ce urmeaza sa devind organizatia n
viitor, imagine suficient de diferita de realitatile prezente, dar Tn acelasi timp
suficient de bine ancorata in potentialul, competentele si valorile actuale ale
organizatiei. Viziunea trebuie sd prezinte posibilitatea unei imbunatatiri
substantiale a modului de functionare, a performantelor si pozitiei
organizatiei in raport cu starea actuald, fiind totodata realizabila. O viziune
motivatoare este foarte atractivd si reprezintd o uriagd provocare pentru
ansamblul organizatiei si pentru membrii acesteia, Tnscriindu-se totusi n
domeniul posibilului. Ea este, cu alte cuvinte, un melanj format din multa
imaginatie si evaluarea treaza a potentialului organizational si tendintelor
viitoare posibile ale principalelor variabile de mediu. Viziunea arata spre ce
identitate, imagine si reputatie aspira organizatia si care sunt competentele
cheie ce trebuie dezvoltate Tn acest scop.

2. Constituirea regelelor de relagii. Importanta acestor retele este
determinanta pentru succesul viziunii si, in ultima instanta, pentru reusita
durabila a organizatiei. Aceasta pentru cd organizatiile reprezinta ,,sisteme
cooperatoare®, iar eficienta functionarii lor depinde in mod categoric de
calitatea interactiunilor si comunicarilor, deopotriva formale si informale, ce
au loc intre membrii lor. Modul de cooperare depinde de maniera in care
sunt construite si evolueaza de-a lungul timpului interdependentele si
interconexiunile, la nivel de indivizi si grupuri, din cadrul organizatiei.
Sistemul de relatii interconectate (interpersonale si intergrupuri) este
suportul pe care se grefeaza si care alimenteaza valorile si personalitatea
organizationala. Configuratia, fiabilitatea si dinamismul acestui sistem este
,motorul“ care genereaza nu doar incredere intre membrii organizatiei —
conditie fundamentala a functionalitatii organizationale, fiind, de asemenea,
inductor de coeziune interna si catalizator al invatarii si creativitatii. Cu alte
cuvinte, caracteristicile retelelor relationale ii confera organizatiei acea
marca sau stil propriu, diferentiind-o de altele si Tnzestrand-o cu un ,,spirit*
distinct. Aceste retele sunt vehiculele care vor pune in miscare viziunea
liderului

3.Motivarea membrilor organizariei. Fara motivarea corespunzatoare a
membrilor organizatiei nu este posibila mobilizarea si concentrarea
energiilor umane in directia stabilitd de viziune. Daca reteaua relationala
este ,,motorul”, motivarea reprezinta ,,combustibilul“ care sustine functio-
narea acestuia. Prin motivare este asiguratd alinierea intereselor, tintelor si
comportamentelor individuale din interiorul organizatiei la misiunea si
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scopurile organizationale ce deriva din viziune. Este factorul care asigura
coerenta de jos si pana sus a intregului esafodaj organizational, convertind
viziunea, care apare initial doar ca aspiratie a liderului, intr-o cauza comuna.
Motivarea este un moment critic in procesul de materializare a viziunii. Fara
a vedea o relatie clara, neechivoca intre succesul viziunii si propriul succes,
membrii organizatiei pur si simplu nu vor accepta sa se angajeze activ in
realizarea viziunii. Intrucat transpunerea viziunii presupune de cele mai
multe ori schimbari organizationale majore, care pot genera rezistente pe
masurd sau cel putin retineri, liderii vor fi nevoiti sa inventeze si aplice o
gama variata de solutii motivationale pentru a-i convinge si stimula pe
membrii organizatiei sa imbratiseze aceste initiative transformatoare.

4. Dezvoltarea unor valori organizagionale puternice. Este chintesenta
leadership-ului, alfa si omega acestuia. Leadership-ul, in forma sa cea mai
purd, subtila si inspirata, este un gen de ,,alchimie morala“. Viziunea devine
realitate numai atunci cand organizatia incepe sa functioneze in mod natural,
organic Tn spiritul presupus de viziune. Or, la aceasta stare se ajunge cand,
la nivelul cotidianului si al reactiilor inconstiente ale membrilor organi-
zatiei, se produce sinteza unor mentalitati, atitudini, convingeri, norme etice
in concordanta perfecta cu viziunea, care, in felul acesta, dobandeste propria
viata. Apare si se fixeaza o noud forma dominantd de programare mentala
colectiva, cu ample reverberatii la nivel comportamental. Acest mental
colectiv ii confera organizatiei o identitate inedita, materializata intr-un corp
de valori solide, profund inradacinate in experientele organizationale si care,
la randul lor, impregneaza comportamentele de munca ale membrilor.

Indeplinirea acestor functii se cristalizeaza intr-un proces pe care l-am
denumit ,,ciclul leadership-ului (fig. 2). Linearitatea perfecta a acestui ciclu
este doar aparentd. Realizarea fiecareia dintre functiile leadership-ului
necesiti numeroase sincronicititi si ajustari cu celelalte functii. In esenta sa
profunda, activitatea liderilor organizationali se constituie ca un demers
extrem de unitar si integrat de transformare a organizatiei.

Viziune

Valori

Retea relatii

Motivare

Fig. 2 Leadership-ul ca proces integrat
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O responsabilitate majord a leadership-ului, dar pe care nu am
individualizat-o ca functie distincta, este crearea sistemelor si procurarea
resurselor organizationale cheie. Sistemele organizationale se refera atat la
mecanismele operationale, care derivd din insasi conceptia (modelul)
privind afacerea, asigurand procesele de creare a valorii si servire a
clientilor, cat si la structurile si procesele de administrare a afacerii
(procedurile si metodele decizionale, sistemele de control si evaluare,
circuitele de comunicare, sistemele de recompensare etc.). Resursele cheie,
tangibile si intangibile, sunt acelea care au un impact decisiv asupra
performantei si pozitiei strategice a organizatiei. Rolul sistemelor
organizatioanle si resurselor cheie este de a facilita transpunerea in practica
a viziunii, in special prin sprijinirea valorilor (culturii organizationale)
necesare. Cu alte cuvinte, sistemele si resursele cheie contureaza contextul
sau fundalul organizational in care se desfasoara materializarea viziunii. Nu
am inclus demersul de creare a sistemelor organizationale si procurare a
resurselor cheie printre functiile leadership-ului deoarece activitatile
specifice acestui demers se regasesc, in proportie covérsitoare, printre
responsabilitatile managementului.

Managementul, ca demers rational-formal, genereaza inevitabil
crize, rupturi, alienari si incongruente in sénul organizatiei. Chemat sa
imprime functionarii organizationale un caracter cat mai rational si ordonat,
printr-o adecvare cat mai buna a mijloacelor la scopuri, managementul
sfarseste prin a produce tensiuni intre variabilele tehno-economice si cele
socio-umane ale organizatiei. In efortul de a stabili prioritati, managementul
va fi tentat sa incline balanta Tn favoarea variabilelor tehno-economice
intrucat acestea raspund mult mai bine logicii si modului standard de
operare care 1i sunt specifice managementului: sunt masurabile, identi-
ficabile cu precizie, relativ usor de analizat. Preferinta pentru variabilele
tehno-economice, prin emascularea dimensiunilor umane, declanseaza
anumite efecte perverse, care slabesc organizatia. Misiunea de bazd a
leadership-ului consta in prevenirea si limitarea acestor efecte perverse.

Managementul urmdreste sa asigure cea mai bund utilizare a
resurselor disponibile ntr-un anumit context actional. Leadership-ul cauta
sa identifice cel mai bun context actional pentru utilizarea resurselor
disponibile. Tn acest scop, liderul incearci si adauge ,masinii“ organi-
zationale cat mai mult continut uman, transforménd-o in ceea ce ar trebui sa
fie Tn realitate: o colectivitate care actioneaza la unison in vederea atingerii
unor obiective comune. In aceasti ordine de idei, leadership-ul este adanc
ancorat intr-o anumita etica relationald, fiind generatorul unor ample efecte
in planul responsabilitatilor sociale ale organizatiei.
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Din motivele expuse, am putea defini leadership-ul in felul urmator:
orientarea actiunii umane colective, atat dintr-o perspectiva praxiologica, cat
sl axiologicd, in sensul obtinerii unei eficacitati cat mai mari a demersului
comun. Atentie: eficacitate si nu eficienta, care este obiectivul manage-
mentului! Eficacitatea inseamna a face lucrurile necesare, trebuincioase intr-
un anumit context strategic, pe cand eficienta se refera la a face cat mai bine
lucrurile, fara a formula interogatii Tn privinta necesitatii lor. Asadar,
eficacitatea echivaleaza cu a face ceea ce trebuie, iar eficienta cu a face cum
trebuie. Insia cresterile de eficacitate pot fi realizate, Tn numeroase
imprejurdri, inclusiv prin acceptarea unor sacrificii In materie de eficienta.
justifica deplin eventualele pierderi de aceastd naturd. Maximizarea
eficientei se obtine prin introducerea unor proceduri si mecanisme de
actiune foarte precise, dar destul de rigide, iar functionarea lor pur si simplu
ignord, daca nu cumva chiar penalizeaza, aspectele care nu sunt cuprinse in
structura prestabilitd. Ele optimizeaza local lucruri bine definite si cunoscute
prin standardizarea acestora. In schimb, lucrurile noi sau definite vag le
scapa.

Managementul este conducerea axata pe mijloace. Leadership-ul
reprezinta conducerea axata pe scopuri. Organizatia are nevoie de amandoud
modalitatile de orientare, functionalizare, dezvoltare si adaptare. Concilierea
leadership-ului si managementului este, de aceea, imperioasa.

Vocatia liderului este sa creeze si sd mentina organizatii capabile de
actiune eficace. Culturile acestor organizatii au urmatoarele caracteristici
distinctive:

e Sunt clare si faciliteaza flexibilitatea comportamentelor.

e Tolereazi dezacordurile, non-conformismul si erorile, stimuland, in
general, diversitatea organizationala.

eOfera feed-back-uri eficiente in vederea (auto-) evaluarii compor-
tamentelor organizationale.

e Stimuleaza invatarea organizationala.

Un concept foarte inrudit cu cel de culturd organizationald este
arhitectura sociald — interpretdrile realitatii impartasite de membrii
organizatiei, respectiv sistemul de sensuri comune create Tn urma
interactiunii oamenilor, rezolvarii problemelor si indeplinirii sarcinilor de
munca. Care este, totusi, diferenta Tntre cultura organizationala si arhitectura
sociala? Cultura organizationald este un construct oarecum stabil. ,,Tesutul
de semnificatii al arhitecturii sociale este, dimpotriva, flexibil, recon-
figurabil, adaptabil. Desi se refera la aceleasi lucruri — conceptii, valori,
orientari atitudinale dominante — arhitectura sociala si cultura orga-
nizationala sunt precum curentul electric si instalatia electrica. Curentul
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electric (arhitectura sociald) este modulabil, putdnd cunoaste fluctuatii
importante, poate fi inchis sau deschis din intrerupator, poate alimenta unul
sau mai multe aparate etc. Instalatia sau infrastructura care asigura circulatia
curentului electric (cultura organizationald) are, insa, o structura fixa. Prin
analogie, in contextul aceleiasi culturi organizationale se pot dezvolta
semnificatii diferite, dar cu toate acestea apropiate. Tot asa cum printr-o
instalatie proiectata sa asigure circulatia curentului electric cu tensiunea de
220 V nu poate fi furnizat curent cu valori sensibil diferite ale tensiunii, fara
riscul defectarii instalatiei, si cultura organizationald de un anumit profil va
produce si alimenta familii Tnrudite de semnificatii. Aceastd idee are
urmatorul corolar: pentru a genera semnificatii foarte diferite este nevoie de
o culturd organizationald considerabil diferita. In felul acesta, schimbarea
reald a culturii organizationale reprezintd esenta insdsi a schimbarii
organizationale.

Arhitectura sociald este modul concret de manifestare a culturii
organizationale in viata cotidiana a organizatiei. Tn termenii teoriei haosului,
cultura organizationala este un atractor straniu, iar arhitectura sociald
reprezintd traiectoriile (comportamentele) sistemului induse de configuratia
atractorului.

1.3. Lideri si manageri: interdependente si complementarititi

Orice proces de munca poate fi privit ca un demers de aplicare a
unor mijloace Tn vederea atingerii unor obiective determinate. Obiectivele
reprezinta tintele (aspiratiile) de performanta spre care este orientat cel ce
executda munca (individul, grupul de munca, organizatia in ansamblu).
Mijloacele sunt activitatile si sarcinile ce trebuie Tndeplinite pentru a putea
obtine rezultatele vizate prin obiective. Aceste activitati si sarcini implica
folosirea anumitor competente, abilitati, metode, solutii tehnice, cunostinte
si resurse. Obiectivele muncii constituie raspunsuri la intrebarea ,,Ce trebuie
sau ce dorim sd obtinem?* Mijloacele muncii sunt raspunsuri la intrebarea
,Cum anume ne propunem sa obtinem ceea ce ne dorim?“ Obiectivele
muncii pot fi bine definite sau vag definite, Tn timp ce mijloacele muncii pot
fi de rutind / repetitive sau de non-rutind / non-repetitive. La nivelul
intregului sistem organizational, prin combinarea acestor caracteristici,
rezultd urmatorul model, care evidentiaza nu numai raporturile necesare
dintre leadership si management, in diferite contexte de munca, ci si
orientarea predominanta a efortului managerial (fig. 3):
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