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Abstract: The personality of the manager has a major importance on the organi-
zational results. If manager is skilled enough, then the organization makes progress,
business is going well. If the manager does not have the necessary skills to effectively
manage the organization, then employees will not be motivated to work at full capacity.

This article aims to analyze the impact of leadership on organizational and
managerial culture. The paper also analyzes the features of 4.0 leaders, also called
digital leaders, a very widespread category in current period.
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Leadershipul este frecvent folosit ca un concept simplu si direct, dar el, la fel
ca si cultura, cuprinde ,,totul si nimic”.

Intre aceste realititi ale vietii organizationale exista legaturi deosebite. Liderii
de succes isi exercita influenta deosebita prin intermediul culturii manageriale si or-
ganizationale. Totodata, ei ajutd ca aceste culturi sa se modeleze si sa se transfor-
me. La randul lor, cultura organizationald si manageriald vor modela atitudinile si
comportamentele managerilor si salariatilor din cadrul firmei.

Aceastd abordare este valoroasa in contextul economic, social si cultural actual.
Organizatiile nu mai sunt construite cu numar mare de nivele ierarhice si pondere
ierarhicd, 1n care supervizorul stia aproape 1n orice moment ce face fiecare. Din ce In
ce mai mult, organizatia opteaza pentru structuri plate, cu structuri vertical de co-
manda reduse. In aceste conditii, seful nu mai poate urmari indeaproape pe fiecare
[1, p. 12].
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De asemenea, volumul de informatii vehiculate in firma si in afara acesteia este
atat de mare, incat se impune implicarea tot mai intensa a unui numar crescand de
salariati pentru a putea face fata ,,avalangei — informationale” si de a putea beneficia
din plin de continutul acestora.

in aceste conditii, rolul managerului este unul complex. El nu va mai actiona
doar ca o persoana ce detine ,,adevarul absolut”, adoptand decizii pe care sa le im-
puni apoi celorlalti, ci va actiona mai degraba ca un facilitator, ca un mediator ce
va oferi posibilitatea manifestarii personalitatii, a cunostintelor salariatilor si, pe ba-
za acestora, se va adopta cel mai bun curs de actiune [1, p. 12].

Exista un spectru larg al definitiilor leadershipului. Yukl considera ca nume-
roasele definitii ale termenului nu au in comun decat implicarea unui proces de
influentare, el are loc in cadrul unei relatii asimetrice: liderul exercita influenta asupra
adeptilor. Yukl 1nsusi defineste leadershipul ca influentarea obiectivelor si strate-
giilor, a consimtamantului i angajamentului, a culturii organizationale [3, p. 432].

La fel, definitia leadershipului a fost abordatda si de Jacues Clement, Nico-
lescu, Verboncu si altii.

Conform lui Jacues Clement, leadershipul este ,,procesul prin care o persoana sta-
bileste un scop sau o directie pentru una sau mai multe persoane si-i determina sa actio-
neze Impreund cu competenta si deplina dedicare in vederea realizarii lor” [1, p. 12].

Nicolescu si Verboncu desemneaza prin leadership ,,capacitatea unui lider, a
unui cadru de conducere, de a determina un grup de persoane sda conlucreze cu
acesta in realizarea unui obiectiv pe baza puternicei lor implicéri afective si opera-
tionale” [2, p. 300].

In aceste circumstante, ceea ce poate liderul sa faci este de a construi, a dirija
cultura manageriald, de a furniza o viziune coerenta si credibila asupra locului unde
trebuie sa ajunga firma si ce performante sunt solicitate de la membrii sai.

Deseori, leadershipului i se da un sens larg si include aproape orice activitate
pe care o face un manager sau un lider informal. Nu toti liderii sunt manageri, dar
pot fi lideri politici sau lideri informali. Poate fi facutd o distinctie intre liderii de-
semnati, cu o pozitie bazatd formal, incluzand drepturi si obligatii, si liderii spon-
tani, bazati in intregime pe suportul si legitimitatea intre adepti.

In ultimii ani, multi autori au propus o distinctie intre managerii care se ba-
zeaza pe pozitia lor formald si lucreaza cu procese birocratice ca planificarea, buge-
tarea, organizarea si controlul si liderii care se bazeaza pe abilitatile lor personale,
lucreaza cu viziuni si influenteaza gandirea si sentimentele oamenilor prin mijloace
non-coercitive [ 2, p. 360].

Managerii pot fi ,,doar” manageri sau pot fi de asemenea si lideri [3, p. 450].
Managerii pot face lucruri prin altii, cu ajutorul activitatilor traditionale de planifica-
re, organizare, monitorizare si control, fara sa se intereseze prea mult de ceea ce se
petrece in mintile oamenilor, liderii, prin contrast, sunt preocupati de ceea ce gan-
desc si simt oamenii si cum se raporteaza ei la mediu si la job sau sarcina de lucru.

Astfel leadershipul necesitd un management al sensului, In care sunt incluse
modelarea ideilor, valorilor, perceptiilor si sentimentelor oamenilor. Aceasta in-
seamna cd leadershipul este prin definitie vazut drept ,,cultural”, el trebuie inteles
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ca avand loc intr-un context cultural si toate actele de leadership au consecintele lor
prin interpretarea (ghidata cultural) a celor implicati in procesele sociale in care se
exprimd actiunile liderilor si ale adeptilor lor. Asta nu inseamnd ca leadershipul
semnifica capacitatea de a modela si schimba cultura dupa voia proprie; trebuie ti-
nut cont de consecintele prin sensuri culturale ale gandurilor, sentimentelor si actiu-
nilor pe care liderii le provoaca [3, p. 230].

Managementul este diferit de leadership. Managerii se adreseaza sensurilor
simple si luate de-a gata (taken for granted), nivelul gandirii si sentimentului tre-
buie ,,depasit rapid” in eforturile de exercitare a controlului, conducand la raspun-
suri predictibile la nivel comportamental. Managementul, ca mod de control, este
astfel gandit, incat sa fie capabil sa depaseasca cultura in operatiile sale si sa mini-
mizeze implicarea valorilor, gandirii (critice) si a sentimentelor [3, p. 115].

Asadar, liderii trebuie sd asigure un cadru organizational adecvat pentru ca
angajatii firmei sa-si manifeste abilitatile si initiativa, sa-si valorifice cunostintele la
nivele cat mai ridicate, fara a fi nevoia de o armata de supervizori sau de a construi
sisteme de control rigide sau sofisticate.

Deci se simte tot mai mult nevoia de descentralizare si delegare de la nivelul
central catre nivele inferioare. Asta insemnand ca organizatia sd devina mai respon-
sabild la toate nivelele de decizie si actiune si in nici un caz diminuarea importantei
autoritatilor. Descentralizarea este privitd cu retinere de catre manageri, deoarece
au sentimentul ca o parte importantd de ceea ce constituia baza lor de putere dispare.

Astfel, putem analiza si asista la o rezistentd destul de durd a managerilor, a
culturii manageriale fata de asemenea initiative.

Managerii din firmele performante tind mai putin sd spund cum sa se faca
anumite lucruri, dar, in schimb, ei creeazd un mediu stimulativ, competitiv in firma,
definesc ce Inseamna performanta asteptata, standardele de evaluarea si leaga direct
motivarea de realizare a acestor performante.

Performanta se obtine, in special, in organizatiile in care managerii au si cali-
tati de lider. Astfel, in decursul timpului liderii informali vor provoca statutul ma-
nagerilor, a celor cu o putere data doar de pozitia in ierarhia organizatiei si ii vor in-
latura, pentru ca, astfel, sa isi legitimeze ei puterea si influenta pe care o au in cad-
rul colectivitdtii respective.

Una dintre provocirile majore cu care se confruntd managerii / liderii, persoa-
nele cu pozitii cheie intr-o organizatie, este aceea de a crea si a mentine o cultura
manageriald care sa fie in concordantd cu obiectivele firmei si natura activitatilor
desfagurate in cadrul acesteia.

Cultura manageriald este cu atat mai importanta, cu cat ea reflectd mai puter-
nic valorile, atitudinile si comportamentele managerilor. Salariatii urmaresc si eva-
lueaza in permanentd manifestarea managerilor si le acorda o puternica incércatura
simbolistica.

Relatia dintre leadership si culturd e complexa. In perspectiva in care leadershi-
pul opereaza cu sensuri, gandire si sentimente, poate fi definit ca agent care lucreaza
prin cultura ca mediu si tintd a actiunii. Leadershipul este o activitate de influentare a
culturii, ,,managementul sensului”; asta nu inseamna in mod necesar ca leadershipul
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creeazd sau schimba radical cultura, ci numai cé leadershipul este o manifestare
culturala care influenteaza alte manifestari culturale, cum ar fi intelesurile impartasite
ale obiectivelor, tehnologiilor si mediului [3, p. 89]. Liderii sunt vazuti ca avand un
impact cultural destul de slab (indirect) asupra orientarilor si valorilor culturale ale
membrilor organizatiei; exceptie fac liderii carismatici, ce apar prin influenta extra-
ordinard exercitatd de o persoana, capabila sa sustind o viziune radicala, ei suspen-
da gandirea critica a adeptilor, pe care ii fac sd investeasca energie si incredere in
proiectul lor [3, p. 211].

O organizatie se dezvolta atunci cand liderii reusesc sa-si transmita valorile,
iar acestea sunt acceptate si insusite de cdtre ceilalti salariati ca fiind modalitatea
corecta de gandire si actiune. Este important ca intre liderii si sustinatorii lor sa se
stabileasca legaturi sincere, de Incredere, bazate pe o serie de valori reciproc impar-
tasite. Leadershipul devine un rezultat al colaborarii dintre Lider si stakeholderii
sai, in conditiile in care acesta reuseste sd stabileascd o viziune care si-i accepte
punctele de vedere, sa si le insuseasca si sa le sustind.

Cultura este o forta puternica, iar un lider stie asta si Incearca sa o foloseasca.
Cultura manageriald si cultura organizationala actioneaza ca niste paradigme, ca
modele intelectuale si emotionale. Aceste modele conduc la crearea unei identitati
pentru un individ sau colectivititi ce genereaza sentimentul de apartenentd, de
membru al unei anumite societati.

Elementele anterioare nu trebuie sd ne conduca la ideea cd managerii vor ge-
nera o nivelare a asteptarilor si a comportamentelor salariatilor, deoarece aceasta ar
insemna o stagnare si chiar declin. Din contra, ei trebuie sd asigure un climat care
sd incurajeze acceptarea diferentelor individuale, sd stimuleze creativitatea si
spiritul de initiativa [1, p. 291].

Crearea si mentinerea unei culturi organizationale si manageriale competitive
este o problema de leadership, ce 1si are originea chiar in fondatorii unor firme si
ulterior in succesorii acestora. Ei trebuie sa creeze acel mediu fizic, psihologic si
emotional, care sd determine angajatii sa doreascd sa-i urmeze, sa se inscrie pe di-
rectia dorita, participand cu toate resursele de care dispun.

Influenta fondatorilor a liderilor ,,carismatici” se face simtitd, in primul rand,
asupra culturii manageriale, care preia, pastreaza si transmite ca pe o mostenire
culturald, ansamblul de valori, atitudini si comportamente, considerate a fi corecte
din punct de vedere etic si generatoare de performanta. In acest sens, este recoman-
dabil ca liderii s aiba o capacitate mare de empatie cu sustindtorii lor, sa-i poata
intelege si s se faca intelesi [2, p. 186].

Fondatorii organizatiilor pornesc initial aproape de la nimic, avand o influenta
semnificativa asupra selectdrii oamenilor angajati, alegand directia in care va merge
compania si astfel avand o mare influentd asupra ideilor, valorilor si sensurilor
impartasite care se dezvolta In primii ani de formare a companiei [3, p. 233]. Desi
seniorii pot imprima influente puternice asupra organizatiei in circumstante speciale —
crize, schimbari care cer reorientdri radicale pe piatd etc., nu intotdeauna ei sunt
vazuti drept ,,capitani ai culturii”.

Culturile din organizatii sunt, de asemenea, influentate de furnizori, clienti,
autoritati si altii. Toate acestea neutralizeaza devierea de la Intelesurile impartasite
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in cadrul unei societati sau unei organizatii, care fac cooperarile posibile [3, p. 265].
Managerii de varf (senior managers) transmit sau modificd cultura organizationald
prin rolul lor de model, utilizand recrutarea selectiva pentru pozitiile manageriale si
prin sanctionarea si descurajarea devierilor. Si subordonatii au un impact puternic
asupra modului in care liderul este modelat.

Viziunile, instructiunile, sugestiile, scopurile, constructiile realitatii corporative
ale liderului trebuie sa fie percepute de subordonati ca legitime si cu sens, sa cores-
pundé normelor acelora care urmeaza sa fie influentati; in acest sens, subordonatii ca
si colectiv (avand anumite idei culturale) ,,decid” ce functioneaza din viziunile lideru-
lui. Asta nu Inseamna ca liderul este total subordonat unui set de orientdri sau ca este
fortat sa se adapteze si sa reproduca un anumit set de sensuri si idei. Liderul le poate
schimba, dar gradual, pentru a nu dardma anumite valori si idei ale oamenilor, el va
negocia mai mult decat va impune oamenilor anumite idei noi sau revizuite. Schim-
barea culturala tinde sa fie graduala, partiala si ca rezultat al unui proces social in care
grupul de subordonati are la fel, daca nu mai mult, de spus, decat liderul [3, p. 365].

Deci, sursa importanta a capacitatii de persuasiune a liderului, a puterii sale, o
constituie propria sa baza culturald, sistemul de credinte, valori, atitudini si com-
portamente in care el crede cu putere si care 1i marcheaza decisiv actiunile.

O sursa suplimentard provine si din coalitiile de sprijin pe care el reuseste sa
si le creeze rapid si sd le utilizeze ca platforme pentru promovarea viziunii sale.
Astfel, fara indoiald ca intre leadership, cultura manageriald si cea organizationala
exista o serie de influente reciproce, ce ajutd la progresul fiecareia [2, p. 112].

Leadershipul nu porneste de la un punct sociocultural zero, ci are loc intotdeau-
na intr-un context de paternuri de sens deja dezvoltate, de aceea exista mereu un ele-
ment puternic de determinare culturald a leadershipului. Promovarea e deseori de-
pendentd de a fi perceputa ca adaptata la orientarile dominante ale senior-manage-
rilor, care mai curand protejeaza cultura organizationala decat o deviaza de la mo-
delul dominant. Majoritatea liderilor sunt orientati de cultura, in sensul ca normele
si credintele Tmpartasite informeazd managerul cum sa actioneze. Constrangerile
culturale sunt rareori foarte stricte, ele ofera parametri largi. Uneori, actiunile ma-
nagerilor si liderilor informali modeleaza in mod independent elemente ale culturii;
exemple semnificative de lideri ce modeleaza cultura sunt rare, dar in anumite si-
tuatii, cum sunt cele de criza sau cand organizatiile sunt nou-infiintate, liderii refor-
muleaza idei, credinte si sensuri [3, p. 312].

in prezent, inteligenta artificiala (AI), robotica, vehiculele autonome, produse-
le 3D, nanotehnologia, biotehnologia, stiinta materialelor, stocarea energiei, cuan-
tica si altele redefinesc industrii, care estompeaza granitele traditionale si creeaza
noi oportunitati. Astfel, in teoria si practica manageriald se contureazd un nou con-
cept, si anume Leadershipul 4.0. Conform definitiei date de Brian Bacon, Presedin-
tele si fondatorul Oxford Leadership, acest concept presupune capacitatea liderului
de a se alinia rapid noilor schimbari organizationale si implicarea lui in munca de
echipd, cu un scop clar si hotarare apriga de a castiga. Liderii 4.0 se mai numesc
lideri digitali.

Elementele esentiale care determina liderii digitali sunt [4]:
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a) obiectivele organizationale (capacitatea de a trece de la cicluri fixe pentru
evaluarea performantei angajatilor, pana la capacitatea de a intelege ca situa-
tiile determind nevoia de a evalua in mod egal angajatii si echipele);

b) persoanele (capacitatea de a distribui sarcini in functie de situatia si compe-
tenta echipei, legand abilititile managerilor si angajatilor de a forma o inteli-
genta de retea);

C) schimbarile (capacitatea de schimbare, incurajand agilitatea la nivel inalt intre
piatd, clienti, parteneri si angajati);

d) rezultatele (capacitatea de a controla procesele, de a evalua sarcinile si rezultatele
impreund cu echipele; de a utiliza resurse conform competentei - inter-ierarhice
si functionale incrucisate - in loc sd controleze comenzi, planuri de resurse si
evaluarea rezultatelor in cadrul unui proiect, asa cum fac liderii traditionali);

e) greselile si conflictele (stimularea invatarii din erori, stimularea colaborarii
intre angajati, gestionarea situatiilor de conflict);

f) comunicarea (capacitatea de a crea un cadru transparent pentru distribuirea
informatiilor, bazandu-se pe auto-responsabilitate si comportament proactiv);

g) inovatia (stiind ca inovatia este de invatat, fiind capabild si transforme
structuri vechi prin utilizarea echipelor multidisciplinare, proceselor creative
si mediilor de lucru flexibile).

Cercetatorii Oberer si Erkollar au creat o matrice bidimensionala a leaderismu-
lui 4.0 (axa X: inovatie / tehnologie; axa Y: preocuparea pentru oameni) (figura 1).
Aceastd matrice ar trebui sd ajute la alegerea celor mai potrivite stiluri de conducere
4.0, bazate, pe de o parte, pe gradul de inovare si orientare tehnologica, iar, pe de
altd parte, pe oameni. Matricea este impartitd in patru cadrane. Fiecdrui cadran ii
corespunde un anumit stil de conducere. Cativa factori influenteazd modul in care
individual este orientat, cum ar fi educatia, abilitatile si dorinta de interactiune si
comunicare. De exemplu, pentru o persoana cu un nivel ridicat de educatie intr-un
domeniu legat de tehnologie este probabil sd doreasca stilul de leadership orientat
catre tehnologie, cum ar fi TL (4.0 Technological Lider) sau DL (4.0 Digital Lider).
O persoana care in general cautd angajamentul angajatilor fata de decizii, va prefera
un stil de conducere orientat spre angajati, cum ar fi (4.0 Social Lider). Liderul tra-
ditional (4.0 Freshmen Leader) este preocupat de abilitatea de a se concentra asupra
procesului de productie si asupra produsului.

4.0 Leadership Matrix (c)

4.0 SOCIAL LEADER 4.9 DIGTIAL

SL > DL LEADER &

==

TL | 407TECHNOLOGICAL
4.0 FRESHMEN LEADER 0

CONCERN FOR PEOPLE

Figfjra{ 1. i\;lazt;icéa Iééa(.ershiﬁului
Sursa: [5, p. 45]
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Nu exista un stil bun sau rau de conducere. Totul depinde de situatie. Odata cu
cercetarea comportamentald a managementului existd o schimbare cu mai mult
accent pe partea umand a organizatiei pentru a creste productivitatea si eficienta
intregului lant de valori.

In concluzie, putem sustine ci managerii si liderii informali sunt puternic
constransi de contextul ideologic si cultural al organizatiei. Noile idei si initiative,
probabil, pot sd aiba succes, daca sunt in concordantd cu valorile si intelegerile
dominante. Liderul este inteles mai mult ca ,transmitdtor” decat ca ,,stapan” al cul-
turii. Managerul, mai mult sau mai putin intentionat, mai mult sau mai putin abil,
actioneaza ca ,inginer cultural” — el este mai influent 1n reproducerea permanenta a
sensurilor culturale, decat alti membri ai organizatiei.

In conditiile transformarilor profunde care au loc in domeniul economiei si in-
dustriei, tinandu-se cont de faptul cd modele noi de afaceri trebuie dezvoltate pentru
noi piete, noi locatii, produse si servicii noi, precum si noi forme de cooperare si
colaborare, devine imperativd o schimbare a continutului perceptiei conceptului
Leaderism cu accent pe inovatii, tehnologii, creativitate.

Bibliografie:

1. CLEMENT, J. Executive Leadership. Arlington: Casai Hall, 1991, 352 p. ISBN
978-0-631-19313-5.

2. NICOLESCU, 0., VERBONCU, I. Management. Bucuresti: Editura Economica,
1999, 518 p. ISBN 973-9198-58-9.

3. YUKL, G. Leadership in Organisations. New York: Albany University State of
2013. 528 p. ISBN 978-0132771863.

4. STACKMAN, R., & DEVINE, K. Leadership and emotional-rational coherence:
A start? Academy of Management Perspectives, 25(1), 2011, p. 42-44.

5. OBERER, B., ERKOLLAR, A. Leadership 4.0: Digital Leaders in the Age of Indus-
try 4.0. In: International Journal of organizational leadership. Istanbul, 2018, p. 52.



