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LEADERSHIP

P*s&stl&w&s$3 me€affi&rs$$ K Sarcina liderului
Dupd ce gi-a dascdlit invdldcelul aniin
gir, un calugdr se duse la el gi-i zise:

- De vrei ca invdtldtura fa sd se desdvdrgeascd,
mai ai de des/ugrt o singurd enigmd. Erau
odata nigte oameni care aveau un pui de gaina.
L-au pus ca se g/'-l creascd intr-o ulcea mare.
Dupa un timp, puiul de gdind crescu de nu mai e*:ii
incdpea in ulcea. $i vin acum gi te-ntreb pe tine:
cum a iegit puiul din ulcea? Apoi cdlugarul se
intoarse Ia chilie, unde invaldceilor nu Ie era
ingaduit sd mearga. Baiatul, rdmas singur cu
enigma sa, cugeta ad6nc Ai se cufundd in cdrli, :l;;
ca sd afle de-a fir a pdr cum cresc puii de gaina, i3- ]i
c1t de mari sunt ulcelele, de c6te feluri suntgi cum sunt
fdcute. Se sfdtui cu a$iinvdlacei gi, p1na la urmd coplegit,
ajunse de umbla bezmetic pin manastire, bdiguind din buze:

disperat. intr-o zi simli ca nu mai rabda gi, neluAnd seama ta opreligti, o lud ta goand spre chilia
cdlugarului, dadu buzna inauntru gi stiga:
- Sa-/ la dracu' pe pui cu ulcea cu tot!
Cdlugarul - de parcal agtepta - il privi cu bl1ndele gr'-l spuse:

- Aha, ia uite ca a iegit puiul din oala!

Startul

Acel cilugir gi-a inleles misiunea de a-qi crea un egat. Ptnit la urmi a inteles qi
invillcelul ce avea de inleles: daci wei si fii cilugir adevdrat, trebuie si treci dincolo
de limitele impuse unui novice.
E nevoie de curaj ca s5. fii lider, dar e nevoie de curaj qi ca sI d,euii Iider - aceasta
este diiema tipicd a leadershipului. Trebuie si indrizneqti sd fii lider qi trebuie s5.

indriznegti sd preiei cdrma. Liderii slabi creeazS. executanli; Iiderii buni creeazi lideri.
Leadershipul ajutd organizalia, departamentul sau echipa s6-qi realizeze obiectivele.
Liderul faciliteazi procesul de dezvoltare qi inv5lare, pune intrebiri qi creeazd legituri.
Pune in practici ceea ce invali 9i apoi pune intrebS.rile ce se nasc din practicd. Multele
schimbiri ale acestor wemuri au impact semnificativ asupra leadershipului. Rolul
esenlial al liderului nu mai este cel de rege agezat pe tron sau de amiral pe vasul lui, ci
cel de mediator.

Liderii slabi creeazd executan,ti.
Liderii buni creeaza lideri.

Pren'r,izd; intr-o organizalie sin[toas5., Ieadershipu] nu le este rezervat doar gefiior
ierarhici. Din cauza complexitilii tot mai mari a organizaliilor de azi qi a realitltii din
jurul lor, este imposibil si gtim totul despre toate (v. gi Direclia de GAndire 1). $i cu
atAt mai pulin putem gti mai mult decdt oricine sau mai bine decAt oricine.
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Acum mai mult decat oricand, managerii trebuie sr wea, si fie in stare gi sd aibh curajul
s[ se bazeze pe fo$a angaja!ilor buni. De aceea, recrutarea este extrem de importantl.
Cei care qtiu sd-gi seleclioneze bine oamenii vor avea mai mult curaj sd-i lase apoi si se
desfigoare 9i si-gi arate calit51ile de buni lideri. Daci nu se intampid aga, inseamni cd
au greqit ceva din start. Esenga este s[ fie recrutali qi formali angajalii care pot avea
performanlele cele mai bune, care s[ fie apoi llsali si-gi asume roluri de lideri in anumite
situalii - gi si indrizneascl sd o fac6. oricine, oriunde in organizalie, poate da dovadr de
calitili de lider. $i cu cAt o organizalie are mai mulli oameni cu calitagi de lideri, cu atAt
are mai pulina nevoie de manageri formali.

Competenlele individuale ale angajalilor capit[ o importantb. cregtere
de vaioare daci acegtia se dovedesc in stare sX intregeasci. organizatia.

Conform vechii paradigme, leadershipul era echivalent cu
pozilia din vArful piramidei ierarhice. in noua paradigmd a
leadershipului, gAndim mai mult in termenii unei matrice.
Oricine poate fi lider - oricine poate fi autoritar qi capabil si
faci alegeri cAnd lucrurile se afld la riscruce, undeva in
organizafie. Leadershipul nu se manifesti ca,,for!d qi putere,,,
ci mai ales ca ,,autoritate gi flexibilitate". Liderii se fac auzifi
nu numai pentru cd sunt qefi, ci qi pentru ci pot fi primii in
domeniile lor gi le pot oferi oamenilor lor exemple de urmat.
Cei aflati in funclii manageriale pot stimula acest proces qi
pot fructifica la maximum calit5lile angajalilor. Chiar qi
Iiderii cu funclii oficiale in piramida ierarhic[ trebuie s6
facl alegeri cAnd se afld ia r[scruce qi s5" fie autoritari in
ochii celor din jur.

Claritatea cu care sunt definite rolurile gi autoritatea
conferiti de acestea asiguri existenla unor frontiere
neechivoce, care stabilesc limpede cine qi ce decide in cadrul
matricei.

Un manager de succes este deseori considerat lider inniscut.
Psihologul american Carl Rogers spune chiar cI managerii
nu trebuie formafi, ci selectali. Calitdtile pe care angajalii le
atribuie unui manager care ii inspird lin de personalitatea
acestuia. Ceea ce face managerul este determinat in primul
rAnd de rolul pe care qi-l asumi. Felul in care o face depinde
ins6 de personalitateo lui. Este un aspect decisiv pentru
succesul sdu.

Este minunat si fii inzestrat de naturi cu calitlti de lider, dar leadershipul inseamni ceva
mult mai complex decat un ,,dar' pe^ care il ai sau nu-l ai. ln realitate, ideea aqa-numitului
,,lider inndscuf,'ar putea fi un mit. in plus, poate sti in calea dezvoltirii leadershipului in
organizalii. Nu depinde totul de inzestrarea natural5 - multe lucruri pot fi deprinse prin
invilare, educalie gi instruire!

16



I

-ea, se fie in stare 9i sI aibd curajul
rutarea este extrem de importanti.
t mai mult curaj si-i lase apoi sd se
5 nu se intAmpld aga, inseamnd ci
i gi formati angajalii care pot avea
-gi asume roluri de lideri in anumite
e in organizalie, poate da dovadl de
mmeni cu calitili de lideri, cu atAt

aflor cap[ti o importantl creqtere
in stare sd intregeasci organizatia.

kadershipul era echivalent cu
brarhice. In noua paradigmi a
nult in termenii unei matrice.
E poate fi autoritar 9i capabil si
* afli la rdscruce, undeva in

r se manifesl[ ca ,,for,tE gi putere",
fiexibilitate". Liderii se fac auziti

pS- ci,"1 pentru cd pot fi primii in
i mmenilor lor exemple de urmat.
geriale pot stimula acest proces gi
au calitatiie angajalilor. Chiar qi
ia piramida ierarhici trebuie si

i la rdscruce gi si fie autoritari in

riratea
renrbre
r cadnrl

xi-.gue
tr*gerii

"Fdi Ie
*fuatea

Fimrd
b,ird€
IEfi.tru

s-- dal kadershipul inseamni ceva
l h. *aIfuate. ideea aqa-numitului
ra ea dezroitirii leadershipului in
=Ei lucruri pot fi deprinse prin

Leadership

intrebare
Ce ali invilat dumneavoastri in ultimul timp?

Leadershipul este o stare interioari. Dezvoltarea rolului de lider vine dinduntru - nu
numai din cap, ci mai ales din inimi qi suflet. Un lider modern cteeaz6. un loc unde
oamenii prosperi in aga fel incAt pot contribui mai mult Ia sarcina comunS. pe care o
au de indeplinit. Cel mai important instrument al lideruiui este comunicarea, care insi
inseamnd mai mult decAt a vorbi pur qi simplu. Ar fi o iluzie sd credem c5. am putea pri-
mi rispuns Ia toate intreb5rile noastre numai pentru c5. folosim cuvintele potrivite sau
formulim fyazele carc trebuie. Cuvintele nu fac decAt s[ descrie o lume, qi anume lumea
creat[ de ace]e cuvinte.

Temi
Directorul unei institulii de invSldmdnt a spus odatd cd lucrul inv5.!at este doar ceea
ce nu uitdm niciodatS.. Nu uit[m un lucru pentru ci ne-a fost comunicat la momentul
potrivit, de c5tre persoana potrivit[ gi pe tonul potrivit. Cea mai mare parte a
lucrurilor inv5.late nu le-am inv5lat la qcoalS. sau la facultate. Cea mai buni qcoal5

este practica de zi cu zi. In orice organizafie, orice persoand poate avea un profesor qi
un elev. E incurajator si qtim ci putem invila de cei care ne inspiri qi ci, la rAndul
nostru, ii putem inspira pe allii pAni intr-atAt incAt si invefe ceva important de Ia
noi. De obicei, nu-l uit[m pe,,profesoruli'care ne-a invl1at ceea ce nu uitdm niciodati.

1. GAnditivi la cineva care v-a fost lider acum sau din trecut, in viala sau in munca
dumneavoastrl - un om care v-a inspirat atAt de mult, incAt nu-l veli uita curAnd:
un profesor, un indrumXtor din perioada de formare profesionali sau un coleg
intAlnit Ia primul loc ile munci. Vi mai amintili numele acelei persoane?

Persoana care m-a inspirat este

Ce fdcea sau face acest lider de vd gAndili cu atAta pllcere la el?
VI amintili cu precizie momentele in care vi s-a aprins scAnteia inspiraliei? Ce
fdceali intr-unul dintre acele momente atAt de importante?
Ce anume a avut un impact atAt de mare asupra dumneavoastri? Puteti gXsi
cAteva cuvinte cheie care si surprindi ceea ce v-a inspirat?
Daci privili cu atenlie aceste cuvinte, pute{i g5.si o idee sau un concept care s5" le
cuprindi qi s[ le lege pe toate in mod iogic?

2.

4.

T7
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Directia de g*mdine I - ANtfel de leaderslrip

Societatea se transforml fulgeritor. Dac[ am aplica astizi soluliile care au mers ieri,
rezultatele pe care le-am obline ar fi de reguli mult mai slabe. Din cAte se vede, acest secol
are nevoie de altfel de leadership decAt secolul trecut. Existd cinci schimbiri - schitate
mai jos in alb qi negru - care ne conving de acest lucru.

' Liderii secolului trecut iqi puteau permite sd men{ind Ia acelaqi nivel oferta de
produse a organizaliei. in secolul nostru; procesele de afaceri par a se intemeia
doar pe ceea ce cer clientii.

Ce ali fdcut in ultimele cAteva luni pentru a vi conduce angajatii orientali spre clienti
intr-o manieri centratd pe client?

' in trecut, Iiderul era cel care delinea informaliile gi cunogtinlele necesare pentru
a-qi conduce organizalia. in prezent, multe organizatii sunt cayactetizate de o de-
mocralie a cunoagterii qi igi intemeiazl in mare parte activitatea pe cunogtintele
unor angajali temeinic pregitifi.

Ali observat c[ in organizalia dumneavoastri cunoaqterea nu mai constituie o sursl
de putere a unora asupra celorlalli?

' ln fuecut, angajatii rS.maneau pani la pensie in aceeaqi companie sau organizatie.
In prezent, mobilitatea lor a crescut extraordinar. Multi angajati noi afirm[ ci vor
rimdne in organizalie doar atAt timp cAt vor mai avea ceva de invdfat.

ce ali intreprins in ultima siptimani pentru a-i stimula pe oameni sb" se simti
implicali qi legati de organizatia dumneavoastrd?

' Inainte, resursele erau sub controlul managerului. Repartizarea gi monitorizarea
lor erau unele dintre sarcinile lui de bazh. Complexitatea zilei de aziface ca resur-
sele s5. fie mai presus de controlul managerului.

Cum pute$i rdspunde de lucruri pe care nu le puteti controla? Cum reugiti sd vI
menlineli Ia cArmi?

Mu$i angajali noi afirmd cd vor rdmAne
in organiza,tie doar atat cdt vor mai avea

ceva de invatat.

' In vremurile in care viitorul semina foarte mult cu trecutul, managerul igi folosea
experienla pentru a-gi dovedi valoarea in procesul decizional. in prezent, cand
viitorul nu mai seamdnd in nici un fel cu trecutul, experienla pare sd fie un factor
mai pulin decisiv.

Cum proced.ali, ca manager, pentru a vi asigura cr angajalii dumneavoastri continui
s5. invele gi si exploreze?

Mulli manageri descoperS. ci nu-qi mai pot face meseria bazandu-se doar pe pozilia lor
ierarhici. AnalizAnd diferenlele dintre organiza.tiile noi qi cele vechi, ies in evidentS.
trei lucruri, 9i ele schilate tot in alb gi negru:

18
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Leadership

f. in zilele noastre, oamenii privesc altfel organizalia. vechea organizalie functiona
ca un mecanism - rutin5, eficien!5, previzibiiitate. Organizatia modern[ a devenit
un univers in sine, unde toate lucrurile sunt conectate intre ele. Organizalia a
devenit o relea de oameni intreprinzitori, care invat[ mereu cAte ceva nou.

lat in foarte mare mdsurd de personalitatea managerului. Orice
succes contine intotdeauna in el o fdrAmd fin managerl Lide-

monitorizarea aciivit5lii. Lumea de azi are ins5. nevoie de lideri capa-
bili si-i inspire gi s6-i motiveze pe oameni. Nu neapirat lideri care s5.

stea in lumina reflectoarelor, ci lideri capabili si se dea deoparte, pentru

definilie si-i explice pe deplin dinamica gi complexitatea. Esenta leadershipului este
descrisd foarte bine de un proverb scolian: leadership inseamni,,si ar5!i calea fiind
primul care-o ia pe acolo". Leadershipul impletegte puterea exemplului cu curajul
intreprinzitor. Angajatii nu fac ceea ce Ie spuneli, ci ceea ce vid ci faceli ca lider al
1or. Prin urmare, nu vd 15sa!i c5lduzit de orgoliu, ci de o viziune care inspir5.

tJn drumel infometat sosi intr-un sat de oameni foafte saraci. in,tetese pe datd ce nu avea
cui sa ceard de mAncare. ii chemd insd pe oameni gl /e spus6 cd o sd te faca ta to{i o
oald mare cu supd. Mare bucuie ii cuprinse, caci bielii oameni nu mai
mencaserd de multd vreme! Calatorulle spuse cd are tot ce-i trebuie
in desaga, afard de o oa6 cu apd, pe care s-o aducd e,. Apoi scoase
din desaga un pietroi ti, vazAnduJe mirarea, /e spuse:

-Asta nu e piatrd catoate pietrele. E piatrd de supd adevdratd! l

Apoi puse piatra Ia flert in ape. Lumea agtepta cu mare nerdbdare. * ."
tri^ft, E ^^t^ ^, +, h, ,i At^^^x ^ ^^, ,^ ^l ,, ,hx- Fiertura asta ar trebui dreasd, a spus el dupa o vreme

Unul din sdleni spuse cd are el nlgfe sare acasd. Altul veni cu foi
de dafin. Ceva mai tdrziu, cdldtorul spuse

- Ar fi bun gi-un strop de ulei.

Un alt om igi aminti cd are in beci pulind carne pusd la uscat. Apoi
tot el, vazdnd ca mai are-n gradina un vrej de cartofi, spuse:

- Fierlura arfi mai bund dac-arfi mai groasa.

- Ce-a,ti zice dac-am pune gi vreo doi morcovi? intrebd altul. ;,,:
Altcineva igi aminti cd mai avea nigte gulii, altul aduse u!1 praz, .

iar o cumatrd veni pe ulild cu ceva boabe de fasole. . .. ln scurt '

timp, casa se umplu de o mireasma imbietoare. La sfdrgit, satul,
drumelul se idicit sd plece.

- Va las voua piatra pentru supd, /e-a spus el. O puteli fierbe de cdte oi vreli!
Dupa ce a plecat drumelul, sittenii nu se mai opreau din mirare. Ce piatrdfermecata!
Drumelul,cindajunsedestul dedepaftedesaf caf sd nu-lvadavreunsdtean,seap/ecdsd
ia din drum o alta piatrd gl s-o bage in desaga.

intrebare
Numili trei insugiri pe care le aveli qi pe care le folosili pentru a vd inspira gi motiva
angajalii.

,d1,*\,F 
^ 

ii nii,o., d *:,* ca oamenii lor si poat5. prelua mingea qi s5" se bucwe de succes.

Leadershipul poate fi definit in multe feluri, firi insd ca vreo

t9
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Directia de gAndire 3 * Munca in eclrlp6

Optzeci la suti dintre accidentele aviatice sunt cauzate de erori de pilotaj care ar fi
putut fi evitate dacd membrii echipajului ar fi lucrat mai bine in echipr. De aceea,
in pregdtirea pilolilor se pune mare pret pe munca in echipi, comunicarea deschisd,
feedbackul direct, ascultarea reciproci qi exprimarea sincerd a propriilor pireri.

organizaliile se pot qi ele prdbugi. Multe s-al fi putut totugi salva, dacd cei care le-au
condus ar fi lucrat mai bine in echip6. Schimbarea frecventi a antrenorului echipei,
devenitS. practicS" uzuali in lumea de azi a sportului, ne-ar putea crea impresia cd
antrenorul este totul. Totugi, inlocuirea antrenorului nu garanteazi nicidecum ci
echipa va avea rezultate mai bune - cauzele problemelor ei sunt adesea mult mai
complexe.

La fel, echipa managerial[ a unei organizalii nu devine neapIrat mai buni numai
pentru cd i se inlocuieqte directorul. organizaliile de mare succes au echipe de
conducere alcdtuite din oameni cu personalitifi diverse, dar care cu tofii igi doresc un
aport cAt mai valoros la efortul colectiv. Cheia este ci se completeazl unul pe altul.
Aceste organizafii au manageri capabili sh conducS. echipe in care se colaboreazS" bine
gi s5" armonizeze obiectivele comune cu multele calitSli individuale ale oamenilor lor.

,,Managementul muncii in echip5"" are un iz de contradictio in terminis: ori le aritim
oamenilor calea, conducandu-i 9i motivandu-i si ne urmeze, ori lucrim in echipi,
aflAnd impreuni direclia qi impdrlind sarcinile cu ceilalli. Dar managerii de succes
nu vdd aici nicio contradiclie - trucul lor este s5. treacd dincolo de ea. Managementul
echipei este o aptitudine managerialS. de primi importanld. Pentru ca organizalia si.
nu ajungS" s6.,,rateze decolarea", sS,,aLerizeze forlat" sau si se,,prb.buqeasci',, ea are
nevoie de un,,echipaj" cat se poate de priceput si colaboreze. primele indatoriri ale
managerului sunt crearea unei echipe de primi mAni, buna gestionare a proceselor
de comunicare qi men$inerea unui spirit de echipi orientat spre realizarea scopului.
Iar scopul principal este s[ aibi parte cu tolii de un zbor sigur. Pe misurd ce multe
companii se reorganizeazd gigi descentralizeazS. responsabititilile pAni la nivelul
celor care muncesc qi o lin in viali, apare o intrebare tot mai vitali: ,,cine trebuie s[
se ocupe de munca in echip[?".

inlocuirea antrenorului nu garanteazd
nicidecum ca echipa va avea

rezultate mai bune.

conducerea unui grup de angajali care muncesc impreund gi care igi asumi o mullime
de responsabilitdqi presupune o mare investilie in formarea spiritului de echipi. Fiecare
membru al grupului are propriile dorinle gi interese. inainte de orice, cu tolii doresc
si se simtl in siguranld. E mai ugor qi mai plicut si-!i aduci contribulia intr-un loc
familiar qi sigur. Dac5. se qeeaz1. un asemenea mediu, oamenii pot fi determinali mai
lesne si vrea sd participe qi sI influenleze lucruriie. Aceste lucruri ii vor face s[ vrea si
lucreze ca o echip[. $i de aici, se ajunge la crearea de valoare in numere echipei.
Prin ins[-qi natura ei, aceasti succesiune nu este linear5. ci ciclici:
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Leadelship

Siguranla (S)
Mernbrii unui grup au o nevoie fundamentalS de siguranti. intr-un climat nesigur,
fiecare individ iqi ia propriile misuri de siguranli. Unii devin mai retraqi, altii,
hiperactivi.

Colegul Wilson ceru cuvanful la gedinla ca sii-gi spuna parerea
despre un regulament important. Omul e destul de crispat, fiindca in
general nu-i place sa se expuna in public. ,Fiarele" din jurul mesei
il privesc ca pe o prada ugoara. Unii dintre ei ii comunica destul de
limpede, prin gesturi gi cuvinte, cd nu prea sunt interesali de ce are
e/ de spus. Lumea il ia in ris, iar geful lui chicotegte gi el, Ia fel ca
ceilalli. Sa se mai mire cineva ca Wilson, specialistul in urbanism al
municipalitalii, a luat chiar acolo gi chiar atunci hotararea de a nu-gi
mai rosti niciodatd opiniile in public? Dupa o asemenea palanie, omul
n-a mai comunicat declt pe singurele cai care i se pareau sigure, gi
anume prin e-mailuri $i memouri.

DacI echipa nu-i face sd se simt5. in siguran!5. cAnd iqi spun pirerea,
oamenii incep si mormiie pe Ia coiluri. Ei vor discuta pe coridoare
lucrurile ce nu pot fi rostite in qedinte. Un manager are datoria si
creeze o atmosferi in care fiecare s5. se simti in siguran!6, pentru

ci doar aqa vor putea valorifica impreuni contribulia fieciruia dintre ei. Aceasta va
avea un efect pozitiv asupra eficacitilii qi productivitilii echipei!

Temd
Chiar daci nu vi dali seama pe deplin de acest lucru, probabil cd faceli foarte multe
pentru a crea o atmosferi de lucru siguri pentru angajalii dumneavoastrS., un loc care
s5-i stimuleze si-gi exercite influenla asupra celorialli. Puteli da exemple? Ce conside-
rali c5. este mai important? Ce ar mai putea agtepta?

Influen[a (I)
Oamenii simt nevoie s6-9i influenleze semenii qi o fac ori de cAte ori li se ingiduie. In
pius, nimic nu e mai frustrant decAt sd nu-!i poli aduce o contribulie pe care o socoli
unic5.. Fiecare individ simte nevoia fundamentall de a-gi folosi calitilile, ajutAnd la
realizarcaunui scop valoros. in acelagi timp, vrea ca aportul s[u si fie vdzut, auzit gi

apreciat de cei dinjur. Daci cineva incepe si simti ci-qi pierde,,puterea de influenli",
iqi va pierde qi dorinla de a se implica qi, de multe ori, va trece pe ,,pilot automat".
O echipd - liderul qi oamenii s[i - care doreqte si exceleze trebuie si-gi creeze o

atmosfer[ in care si fie preluite calit6li1e personale qi profesionale a]e fieciruia.

Munca in echipi (L)
Dac5. oamenii se simt in siguran!6, daci simt ci le sunt recunoscute contribuliile
9i daci obstacolele dintre ei pot fi depiqiie, munca in echipi pare sd meargd de la
sine. A treia condilie este esenliali, fiindci munca in echipi este un neajuns necesar
gi firi alternativ5. Este un neajuns pentru ci nu e intotdeauna ugor s5. lucrezi cu
oamenii * apar mai mereu neinlelegeri 9i greqeli de comunicare, iar rezultatele se
fac mult timp aqteptate qi nu poli sd qtii dinainte daci sunt bune sau nu. Totugi nu
prea existi alternativS" la lucrul in echipd - doar nu poli fi spital, qcoal5, organizalie
guvernamentald, familie sau echipi de volei de unul singurl

echipa @)
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Munca in echipd este un neajuns necesar gi fdrd alternativa.

Aeadar, munca in echipi dd roade doar intr-un mediu sigur qi de incredere. un bun
lider va investi efort in aceastd direclie. Oamenii se simt siguri in zonele in care iqi
pot exercita influenla gi doar in astfel de condilii pot da ceea ce au mai bun in ei.
Siguranla gi posibilitatea de a exercita influenll ueeaz|.atmosfera necesard muncii
in echip6. $i este vorba aici de nevoile oricirui membru - studentul, funcgionarul
agenliei guvernamentale, asistenta medicali sau managerul - fiecare in relalia cu
echipa sa. Aceasta este cea mai bund reletd pentru o *un.e de echipi productivi.

*6f-h, Direclia de gAndire g - Limite gi opoftunitefi
*f,,ffi

Kt# remi

La tema precedent[ ali numit trei calitifi pe care le folosili pentru a v6 inspira gi
motiva angajatii. Cum v-a!i dat seama ci avefi aceste calitb.ti?

Este uqor de spus cd fiecare om e unic. ln realitate, daci fiecare dintre noi ar fi intr-ade-
vlr unic, ar exista foarte multi tensiune, care nu ar putea fi lesne risipiti. Tensiunea
apare din cauza incapacit[lii oamenilor de a se ingelege unul pe altul. Unicitatea impli-
ci faptul ci fiecare este unic in modul in care dd inleles lucrurilor care i se intAmpH,
ceea ce ii face pe oameni mai pulin accesibili unul fali de celilalt. Prima noastrl reaclie
in relafia cu allii este sr presupunem c5-i inlelegem 9i cd 9i ei ne inleleg pe noi. Totuqi,
daci ne gdndim c5 oamenii sunt unici, vedem ci e foarte probabil ca in timpul comuni-
cirii cu ei s[ aparl neingelegeri considerabile. Limbajul este un instrument prin care ne
inlelegem intre noi, dar comunicarea verbal[ este o opliune foarte limitati. Daci wem
si auzim corect m[car jumitate din ceea ce spune, trebuie s5. ne ascultim inter]ocutorul
cu foarte multd atenlie. Limbajul nu poate fi decat un indicator aproximativ.

Limbajul nu poate fi decdt un indicator aproximativ.

Directorul sau managerul privegte organizafia altfel decAt ceilalli. Acest lucru nu
are de-a face cu ierarhia, ci mai degrabS" cu faptul cd ei au un alt punct d.e vedere.
Fiecare post ii oferi ocupantului s5.u o perspectivd dilerit5. Realitatea se vede altfel qi
cap[ti un nou inleles in funclie de punctul de vedere - acesta este lucrul care o face
mai complexd. Diferenlele sunt un fapt qi vor rrmdne un fapt - nu pot fi eliminate.
Adevdrata intrebare este insi cum s5. le aborddm gi cum s[ Ie fructific5"m in fo]osul
nostru.

cdnd au dat prima oard cu ochii de Goliat, israelilii au stigat: ,c6t e de uriagl N-o sa-t
putem infrange!" Dar David s-a gandit gi gr'-a spus: ,Este atat de mare inc6t n-am cum
sd nuJ nimeresc!"

!n fala unor perspective atat de diferite, ne putem intreba care este reald qi care nu.
Ideea existenlei unui singur adevir pare a fi depiqitr. ce anume poate fi adevirat qi
ce nu existi doar in cadrul comunic[rii dintre oameni.
comunicarea este deci negociere, qi nu despre ce anume este adevdrat qi ce nu, ci despre
cum trebuie privit adevirul. oamenii gS.sesc o direcfie pentru propriile gAnduri 9i acti-
uni cand intr5. in dialog cu semenii lor. Acest lucru ii hansformi de fapt pe oameni in

\
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Leadership

inter-oameni. Ceea ce privim drept realitate se afl[. tntre
oameni, nu iru oameni. Cum reuqili, ca manager, si dali
formi dialogului necesar?

in ciutarea eficienfei, incepAnd cam de la sfArgitut
secolului trecut, dialogul a luat forma qedintelor.
Dar acele qedinle puneau accentul doar pe aspectele
formale. Eficienla cAgtigatd in acest fel s-a risipit
din cauza mullimii de ajustS"ri qi reglaje. $edinlele
- sistematice, formale, de rutini - nu duc la
comunicarea eficace de care este nevoie qi nici Ia
procese decizionale transparente. Sunt necesare gi
alte forme de comunicare gi interac{iune. Contactul
neprotocolar, familiar - adici vorbitul unei limbi
comune, saltul aparent ilogic de la un subiect la altul,
conversatia care int[reqte o relalie - sunt c5i mult
mai bune prin care ne putem conecta, prin comunicare. la mediul nostru, prin care ne
putem verifica modul de gAndire gi prin care putem descoperi cum gAndesc ceilalti 9i
cAt de compatibile sunt ideile noastre cu ale lor.

in cdutarea eficienlei,
dialogul a luat forma gedinlelor.

StAnd de vorbi cu oamenii, ii influenflm gi noi pe ei, qi ei pe noi. Statul de vorbd nu
este un lux inutil, ci o necesitate absoluti, care face parte din viali ca gi mAncatul,
bdutul qi jucatul. In acelaqi timp, statul de vorb[ nu se produce niciodati fir[ un
angajament. Orice conversalie ne afecleazi. intr-un fel sau altul, ne atinge qi ne
influenleazi. Conversaliile deliberate le oferd managerilor posibilitatea de a menline
dialogul deschis cu angajalii, putAnd astfel s5-9i exercite influenla altfel decAt prin
mediul formal de birou. Statul de vorbd ne ajuti s[ infelegem lucrurile mai bine, ne
intS"reqte sentimentul cd facem parte dintr-un intreg gi dI inleles eforturilor pe care le
depunem in muncl 9i in viali. Conversaliile relaxate qi gedinlele lipsite de formalitdli
ne sunt necesare ca sd afl[m mai c]ar cine suntem, in ochii celorlalli gi in propriii ochi,
qi cum suntem percepu{i de oameni qi de noi inqine. Realizdm ci suntem buni de ceva
de-abia dupi ce suntem examinali de cei din jur gi comunicim cu ei. Acest adevir
este reflectat gi de tema pe care v-am propus-o la inceputul capitolului. Calitdlile ni le
descoperim din reacliile celor din jur.

Temi
Cum procedali, ca manager, ca sd le dali oamenilor dvs. ocazia de a sta de vorbd, de a
avea contacte informale gi conversalii spontane?
Ce credeli ci ar trebui s[ faceli pentru a le-ali stimula mai mult spontaneitatea?

Un lider trebuie si se agtepte oricAnd Ia urmitoarele lucruri:
' Si-i poati inlelege pe oameni gi si se fac5. inteles de citre ei doar pAnd Ia anumite

Iimite.
' S5-i dezam[geascX uneori pe unii oameni, si-i dezavantajeze 9i chiar s6-i fac5. s5"

sufere.
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' SI provoace neinlelegeri in mod neintenlionat.
' Si constate ci nu-i mai ajung cuvintele.
' Si simtl ci gedinlele nu mai au destuli eficacitate.

Aceasti listr nu are menirea sd-i descurajeze pe manageri, ci d"oar si le readuc5
propriul orgoliu la nivelul ia care trebuie s5. se afle. Si le arate perspectiva corecti,
s5-i facd s5. fie mai atenli, mai creativi qi, pand la urmd, mai cugetali. ce poate face
un manager? Cel mai important lucru pe care iI poate face este si menlini dialogul
deschis, qi dea formd disculiei, si o conduci, sd ajung[ Ia interpretdri comune. s[
conduci negocierea despre cum v5.d oamenii viitorul. S[-i permiti fieci.rui participant
s5-qi gdseascd rolul qi si se acomodeze cu el.

Angajalii incearcd s[ afle daci se afli pe direcfia corectd de gAndire prin interacliunile
dintre ei gi prin contactele cu managerul lor. Astfel, managerul are oportunitatea de
a le oferi inspiralie, de a-i incuraja, de a Ie crea o perspectivb., de a le oferi ajutor, de
a nuanta lucrurile gi de a le pune intreb5.ri revelatoare. Un manager care neglijeazd
acest proces are subordona\i izoJ,al,i, neinlelegi. incercAnd zadarnii si se faci auziti,
oamenii se simt gi mai neinlelegi. PAn[ Ia urmi ajung s5. fie privili de geful lor ca
dificili, nemotivali ori neloiali. Este un stereotip cat se poate de ieftin (,nu se poate
lucra cu tipul 5la, Brown!) care nu amelioreazS" de loc situafia. Dacr managerul iqi
considerd oamenii dificili, nemotivali sau neloiali, ei vor simli cur6nd acest lugu,
pentru ci el le comunicd pe o cale sau alta felul in care ii vede. Neinlelegerea reciprocd
nu va face decAt si creasc5., iar eficienla mult-visat5. nu mai poate fi atinsi.

Blrecgla de g$ndire 4 - Ferestre c5tre organizatle

Conteaz[ foarte mult prin ce fereastrS. ne privim organizalia. Ceea ce observdm este
determinat 9i limitat de perspectiva pe care o adoptdm.
Modul tradilional prin care igi priveqte un manager organizalia necesitS. unele
ajustlri. Nu oblin solulia doritd la problemele lor dacd se mullumesc sh vini iar gi
iar cu noi reguli, noi structuri, noi instrumente qi politici. Lumea a privit prea mult
timp prin fereastra orientati spre organizare. secolul XXI ne obligr sd inovim,
sd gdsim modele de afaceri care respectS. mai mult mediul, care sunt mai bine orientate
spre rezultat, spre oameni. Prin urmare, managerul trebuie sI aibd curajul sd priveascS.
printr-o alti fereastrd.

in prezent, in domeniul dezvoltirii organizalionale existd tendinla trecerii de la
metodele strict obiective, procedurale (,hard') la cele subiective, umane (,soff,') qi de
la perspectiva internd la cea extern6. Se pune mai mult accent pe acele aspecte ale
organizaliei care au de-a face cu oamenii gi cu mediul in care funclioneaz5. aceasta.
Lucru esenlial, se dd mai multi aten{ie rezultatelor care trebuie obfinute. un lider
din sectorul public va trebui invele s5-9i priveasci organizalia prin patru ferestre,
pentru a putea face distinclie intre rolurile pe care le va indeplini.

Flonrssrne 1 - Fereastra orientati spre organizare
Managerilor le-a pl5.cut intotdeauna si priveascl prin fereastra orientati spre organizare.
De fapt, nu e nimic greqit aici. in cel mai bun caz, el vede un mecanism bine uns gi bine
intrefinut, trecAnd prin obiqnuita sa rutin5, cu responsabfitdli clar stabilite. Este o rea-
litate in care managerul explic[ ce trebuie frcut, iar aagajatul face ce are de ficut. Tema
central[ este controlul qi reglementarea.
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