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Calitatile liderului modern




LEADERSHIP

Postulatul numarul 1 Sarcina liderului

Dupé ce si-a dascélit invatacelul ani in

sir, un calugdr se duse la el si-i zise:

— De vrei ca invatétura ta sa se desédvarseasc,
mai ai de deslusit o singura enigma. Erau

odata niste oameni care aveau un pui de gaina.
L-au pus ca sd si-l creasca intr-o ulcea mare.
Dupé un timp, puiul de gaina crescu de nu mai
incapea in ulcea. Si vin acum si te-ntreb pe tine:
cum a iegit puiul din ulcea? Apoi calugérul se
intoarse la chilie, unde invétéceilor nu le era
ingéaduit s& meargd. Béiatul, ramas singur cu
enigma sa, cugetd adanc si se cufunda in carti,
ca sa afle de-a fir a par cum cresc puii de gaina, -
cat de mari sunt ulcelele, de cate feluri suntsi cum sunt
facute. Se sfatui cu alti invétécei si, pana la urméa coplesit,
ajunse de umbla bezmetic prin mandstire, baiguind din buze:
»Deci puiul.... in ulcea. Ce ulcea? Cum?” Cu cét isi muncea creierul mai mult, cu atét era mai
disperat. Intr-o zi simti c& nu mai rabd si, neluand seama la opreligti, o lua la goana spre chilia
calugérului, dddu buzna induntru si striga:

— S&- fa dracu’ pe pui cu ulcea cu tot!

Calugérul — de parca-| astepta — il privi cu blandete si-i spuse:

— Aha, ia uite ca a iesit puiul din oala!

S

Startul

Acel calugér gi-a inteles misiunea de a-gi crea un egal. PAna la urma a inteles si
invatacelul ce avea de inteles: daca vrei sa fii calugir adevarat, trebuie s& treci dincolo
de limitele impuse unui novice.

E nevoie de curaj ca si fii lider, dar e nevoie de curaj si ca si devii lider — aceasta
este dilema tipica a leadershipului. Trebuie sa indriznesti si fii lider si trebuie sa
indraznegti sa preiei carma. Liderii slabi creeaza executanti; liderii buni creeaza lideri.
Leadershipul ajutd organizatia, departamentul sau echipa si-si realizeze obiectivele.
Liderul faciliteaza procesul de dezvoltare si invatare, pune intrebari si creeaza legaturi.
Pune in practica ceea ce invata si apoi pune intrebirile ce se nasc din practica. Multele
schimbari ale acestor vremuri au impact semnificativ asupra leadershipului. Rolul
esential al liderului nu mai este cel de rege asezat pe tron sau de amiral pe vasul lui, ci
cel de mediator.

Liderii slabi creeaza executanti.
Liderii buni creeaza lideri.

Premizd: intr-o organizatie sindtoasd, leadershipul nu le este rezervat doar sefilor
ierarhici. Din cauza complexitatii tot mai mari a organizatiilor de azi si a realitatii din
jurul lor, este imposibil s& stim totul despre toate (v. si Directia de Gandire 1). Si cu
atat mai putin putem sti mai mult decét oricine sau mai bine decat oricine.
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Acum mai mult decét oricAnd, managerii trebuie si vrea, si fie in stare sl s aiba curajul
sd se bazeze pe forta angajatilor buni. De aceea, recrutarea este extrem de importanta.
Cei care gtiu s3-si selectioneze bine oamenii vor avea mai mult curaj sa-i lase apoi si se
desfagoare gi si-si arate calititile de buni lideri. Daci nu se intampla asa, inseamni ca
au gresit ceva din start. Esenta este si fie recrutati si formati angajatii care pot avea
performantele cele mai bune, care si fie apoi lisati si-gi asume roluri de lideri jn anumite
situatii — gi s8 indrdzneasca si o faca. Oricine, oriunde in organizatie, poate da dovada de
calititi de lider. $i cu cét o organizatie are mai multi oameni cu calitati de lideri, cu atat
are mai putind nevoie de manageri formali.

Competentele individuale ale angajatilor capitd o importanti cregtere
de valoare daci acestia se dovedesc in stare si intregeasci organizatia.

Conform vechii paradigme, leadershipul era echivalent cu
pozitia din varful piramidei ierarhice. In noua paradigmi a
leadershipului, gdndim mai mult in termenii unei matrice.

Oricine poate fi lider — oricine poate fi autoritar si capabil s&
faca alegeri cAnd lucrurile se afli la rdscruce, undeva in
organizatie. Leadershipul nu se manifesta ca ,forta si putere”,

ci mai ales ca ,autoritate si flexibilitate”. Liderii se fac auziti
nu numai pentru ca sunt gefi, ci i pentru ca pot fi primii in
domeniile lor i le pot oferi oamenilor lor exemple de urmat.
Cei aflati in functii manageriale pot stimula acest proces si
pot fructifica la maximum calititile angajatilor. Chiar si
liderii cu functii oficiale in piramida ierarhica trebuie si
facd alegeri cAnd se afli la riscruce si s fie autoritari in
ochii celor din jur.

Claritatea cu care sunt definite rolurile gi autoritatea
conferitd de acestea asigurd existenta unor frontiere
neechivoce, care stabilesc limpede cine si ce decide in cadrul
matricei.

Un manager de succes este deseori considerat lider innascut.
Psihologul american Carl Rogers spune chiar ci managerii
nu trebuie formati, ci selectati. Calititile pe care angajatii le
atribuie unui manager care ii inspird tin de personalitatea
acestuia. Ceea ce face managerul este determinat in primul
rand de rolul pe care i-l asumi. Felul in care o face depinde
insd de personalitatea lui. Este un aspect decisiv pentru = 0

succesul sdu. | ZA\)

Este minunat s fii inzestrat de natura cu calitati de lider, dar leadershipul inseamni ceva
mult mai complex decat un ,,dar” pe care il ai sau nu-1 ai. In realitate, ideea aga-numitului
Llider inndscut” ar putea fi un mit. In plus, poate sta in calea dezvoltarii leadershipului in
organizatii. Nu depinde totul de inzestrarea naturals — multe lucruri pot fi deprinse prin
invatare, educatie si instruire!




Leadership

Intrebare
Ce ati invatat dumneavoastra in ultimul timp?

Leadershipul este o stare interioard. Dezvoltarea rolului de lider vine dinduntru — nu
numai din cap, ci mai ales din inim si suflet. Un lider modern creeazi un loc unde
oamenii prospera in aga fel incat pot contribui mai mult la sarcina comund pe care o
au de indeplinit. Cel mai important instrument al liderului este comunicarea, care insa
inseamnd mai mult decit a vorbi pur si simplu. Ar fi o iluzie si credem c& am putea pri-
mi raspuns la toate intrebarile noastre numai pentru ca folosim cuvintele potrivite sau
formulam frazele care trebuie. Cuvintele nu fac decat s descrie o lume, si anume lumea
creatd de acele cuvinte.

Tema

Directorul unei institutii de invatdmént a spus odata cd lucrul invatat este doar ceea
ce nu uitdm niciodatd. Nu uitdm un lucru pentru ci ne-a fost comunicat la momentul
potrivit, de catre persoana potrivitd si pe tonul potrivit. Cea mai mare parte a
lucrurilor invatate nu le-am invatat la gcoald sau la facultate. Cea mai buna scoala
este practica de zi cu zi. In orice organizatie, orice persoana poate avea un profesor si
un elev. E incurajator sd stim c¢d putem invita de cei care ne inspira si c&, la randul
nostru, 1i putem inspira pe altii pana intr-atat incat sa invete ceva important de la
noi. De obicei, nu-1 uitdm pe ,profesorul” care ne-a invatat ceea ce nu uitdm niciodata.

1. Ganditi-va la cineva care v-a fost lider acum sau din trecut, in viata sau in munca
dumneavoastrd — un om care v-a inspirat atat de mult, incat nu-1 veti uita curand:
un profesor, un indrumétor din perioada de formare profesionald sau un coleg
intalnit la primul loc de muncé. V& mai amintiti numele acelei persoane?

Persoana care m-a inspirat este

2. Ce facea sau face acest lider de va ginditi cu atata plicere la el?
V& amintiti cu precizie momentele in care vi s-a aprins scAnteia inspiratiei? Ce
faceati intr-unul dintre acele momente atat de importante?

3. Ce anume a avut un impact atdt de mare asupra dumneavoastri? Puteti gasi
cateva cuvinte cheie care s& surprinda ceea ce v-a inspirat?

4. Daca priviti cu atentie aceste cuvinte, puteti giisi o idee sau un concept care si le
cuprinda si s le lege pe toate in mod logic?
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Directia de gandire 1 — Altfel de leadership

Societatea se transforma fulgerdtor. Daci am aplica astizi solutiile care au mers ieri,
rezultatele pe care le-am obtine ar fi de reguld mult mai slabe. Din cAte se vede, acest secol
are nevoie de altfel de leadership decit secolul trecut. Existd cinci schimbiri — schitate
mai jos in alb §i negru — care ne conving de acest lucru.

* Liderii secolului trecut 151 puteau permite s& mentina la acelasi nivel oferta de
produse a organizatiei. in secolul nostru, procesele de afaceri par a se intemeia
doar pe ceea ce cer clientii.

Ce ati ficut in ultimele cAteva luni pentru a va conduce angajatii orientati spre clienti
intr-o maniera centrata pe client?

- In trecut, liderul era cel care detinea informatiile si cunostintele necesare pentru
a-gi conduce organizatia. In prezent, multe organizatii sunt caracterizate de o de-
mocratie a cunoagterii si isi intemeiaza in mare parte activitatea pe cunostintele
unor angajati temeinic pregatiti.

Ati observat ca in organizatia dumneavoastra cunoasterea nu mai constituie o sursd
de putere a unora asupra celorlalti?

- In trecut, angajatii rimaneau pand la pensie in aceeasi companie sau organizatie.
in prezent, mobilitatea lor a crescut extraordinar. Multi angajati noi afirma c vor
ramane in organizatie doar atit timp cAt vor mai avea ceva de invitat.

Ce ati intreprins in ultima sdptdmani pentru a-i stimula pe oameni si se simti
implicati si legati de organizatia dumneavoastra?

* Inainte, resursele erau sub controlul managerului. Repartizarea si monitorizarea
lor erau unele dintre sarcinile lui de bazi. Complexitatea zilei de azi face ca resur-
sele sd fie mai presus de controlul managerului.

Cum puteti raspunde de lucruri pe care nu le puteti controla? Cum reusiti si va
mentineti la carm&?

Multi angajati noi afirma ca vor raméne
in organizatie doar atét cét vor mai avea
ceva de invatat.

+ in vremurile in care viitorul semina foarte mult cu trecutul, managerul isi folosea
experienta pentru a-si dovedi valoarea in procesul decizional. In prezent, cand
viitorul nu mai seaménd in nici un fel cu trecutul, experienta pare s fie un factor
mai putin decisiv.

Cum procedati, ca manager, pentru a vi asigura ci angajatii dumneavoastra continui
sa Invete si sd exploreze?

Multi manageri descoperé cd nu-si mai pot face meseria bazandu-se doar pe pozitia lor
ierarhica. Analizand diferentele dintre organizatiile noi si cele vechi, ies in evidenta
trei lucruri, si ele schitate tot in alb si negru:



Leadership

1. In zilele noastre, oamenii privesc altfel organizatia. Vechea organizatie functiona
ca un mecanism — rutind, eficientd, previzibilitate. Organizatia moderna a devenit
un univers in sine, unde toate lucrurile sunt conectate intre ele. Organizatia a
devenit o retea de oameni intreprinzitori, care invatd mereu cte ceva nou.

PERSN ALET ATE @L 2. Un manager care se priveste pe sine insusi cu mintea deschi-

sa are un efect mai bun asupra celorlalti. Succesul este influen-
tat in foarte mare masura de personalitatea managerului. Orice
succes contine Intotdeauna in el o fardma din manager! Lide-
rul de azi este caracterizat de capacitatea de autocunoastere, de
faptul ca stie ce aport poate si aibd, ci stie ce stie (si ce nu stie).

3. Au apirut noi opinii despre rolul managerului. in trecut, se
considera ca principalele atributii ale unui manager sunt delegarea si
monitorizarea activitatii. Lumea de azi are insa nevoie de lideri capa-
bili s&-i inspire g1 sd-1 motiveze pe oameni. Nu neaparat lideri care sa
stea In lumina reflectoarelor, ci lideri capabili s se dea deoparte, pentru

: =i _— caoamenii lor sa poata prelua mingea i s se bucure de succes.
ORGANTZATIE

Leadershipul poate fi definit in multe feluri, fira insi ca vreo

definitie sé-i explice pe deplin dinamica si complexitatea. Esenta leadershipului este

descrisa foarte bine de un proverb scotian: leadership inseamna ,si ariti calea fiind

primul care-o ia pe acolo”. Leadershipul impleteste puterea exemplului cu curajul

intreprinzator. Angajatii nu fac ceea ce le spuneti, ci ceea ce vad ca faceti ca lider al
lor. Prin urmare, nu va lasati cdlauzit de orgoliu, ci de o viziune care inspira.

Un drumet infometat sosi intr-un sat de oameni foarte séraci. infelese pe data ca nu avea
cui sé@ ceara de mancare. i chema insa pe oameni gi le spuse cé o sé le facd la toti o
oala mare cu supd. Mare bucurie ii cuprinse, caci bietii oameni nu mai

méncasera de multa vreme! Calatorul le spuse ca are tot ce-i trebuie
fn desaga, afara de o oald cu apa, pe care s-0 aduca ei. Apoi scoase
din desagé un pietroi si, vdzandu-le mirarea, le spuse: &
—Asta nu e piatrd ca toate pietrele. E piatra de supa adevarata! |
Apoi puse piatra la fiert in apa. Lumea astepta cu mare nerdbdare. ~
— Fiertura asta ar trebui dreasd, a spus el dupa o vreme. ’
Unul din séteni spuse ca are el niste sare acasa. Altul veni cu foi
de dafin. Ceva mai tarziu, calatorul spuse

— Ar fi bun si-un strop de ulei. e
Un alt om isi aminti ca are in beci putina carne pusd la uscat. Apoi % $ -
fot el, vdzand ca mai are-n gradina un vrej de cartofi, spuse: :

— Fiertura ar fi mai buna dac-ar fi mai groasa.

— Ce-ati zice dac-am pune gi vreo doi morcovi? intrebd altul. :
Altcineva isi aminti ca mai avea nigte gulii, altul aduse un praz, . .
far o cumaétré veni pe ulitd cu ceva boabe de fasole.... In scurt
timp, casa se umplu de o mireasmd imbietoare. La sfarsit, sétul,
drumetul se ridicé sa plece.

— Vi las voua piatra pentru supd, le-a spus el. O puteti fierbe de céte ori vretil

Dupé ce a plecat drumetul, sétenii nu se mai opreau din mirare. Ce piatra fermecata!
Drumetul, cand ajunse destul de departe de sat cat sé nu-l vada vreun sétean, se aplecd s
fa din drum o alta piatra si s-o bage in desaga.

Intrebare
Numiti trei insugiri pe care le aveti si pe care le folositi pentru a va inspira si motiva
angajatii.
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Directia de gandire 2 ~ Munca in echipa

Optzeci la suta dintre accidentele aviatice sunt cauzate de erori de pilotaj care ar fi
putut fi evitate dacd membrii echipajului ar fi lucrat mai bine in echipa. De aceea,
in pregitirea pilotilor se pune mare pret pe munca in echipd, comunicarea deschis3,
feedbackul direct, ascultarea reciproci si exprimarea sincers a propriilor pareri.

Organizatiile se pot si ele pribusi. Multe s-ar fi putut totusi salva, daci cei care le-au
condus ar fi lucrat mai bine in echipa. Schimbarea frecvents a antrenorului echipei,
devenita practicd uzuald in lumea de azi a sportului, ne-ar putea crea impresia ca
antrenorul este totul. Totusi, inlocuirea antrenorului nu garanteazd nicidecum ci
echipa va avea rezultate mai bune — cauzele problemelor ei sunt adesea mult mai
complexe.

La fel, echipa manageriald a unei organizatii nu devine neaparat mai buni numai
pentru ci i se inlocuieste directorul. Organizatiile de mare succes au echipe de
conducere alcdtuite din oameni cu personalititi diverse, dar care cu totii igi doresc un
aport cat mai valoros la efortul colectiv. Cheia este ci se completeazi unul pe altul.
Aceste organizatii au manageri capabili si conduci echipe in care se colaboreazi bine
§i s& armonizeze obiectivele comune cu multele calititi individuale ale oamenilor lor.

~Managementul muncii in echipd” are un iz de contradictio in terminis: ori le arfitim
oamenilor calea, conducindu-i si motivandu-i si ne urmeze, ori lucrim in echipa,
afland impreuna directia si impartind sarcinile cu ceilalti. Dar managerii de succes
nu vad aici nicio contradictie — trucul lor este sa treaci dincolo de ea. Managementul
echipei este o aptitudine managerial de prima importantd. Pentru ca organizatia s&
nu ajungd s ,rateze decolarea”, si ,aterizeze fortat” sau si se ,pribuseascd’, ea are
nevoie de un ,echipaj” cit se poate de priceput si colaboreze. Primele indatoriri ale
managerului sunt crearea unei echipe de primi mana, buna gestionare a proceselor
de comunicare §i mentinerea unui spirit de echipi orientat spre realizarea scopului.
Tar scopul principal este si aiba parte cu totii de un zbor sigur. Pe misurd ce multe
companii se reorganizeazd si-si descentralizeazd responsabilititile pana la nivelul
celor care muncesc si o tin in viatd, apare o intrebare tot mai vital: ,Cine trebuie si
se ocupe de munca in echipa?”’.

Inlocuirea antrenorului nu garanteazd
nicidecum ca echipa va avea
rezultate mai bune.

Conducerea unui grup de angajati care muncesc impreuns si care isi asuma o multime
de responsabilitati presupune o mare investitie in formarea spiritului de echipd. Fiecare
membru al grupului are propriile dorinte si interese. Inainte de orice, cu totii doresc
sd se simtd in sigurantd. E mai usor si mai placut si-ti aduci contributia intr-un loc
familiar gi sigur. Dacé se creeazi un asemenea mediu, oamenii pot fi determinati mai
lesne sa vrea sd participe si s influenteze lucrurile. Aceste lucruri ii vor face si vrea si
lucreze ca o echipa. Si de aici, se ajunge la crearea de valoare in numele echipei.

Prin insé-gi natura ei, aceastd succesiune nu este lineara, ci ciclica:

Siguranta (S) — Influenta (I) — Munca in echipi (L)
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Siguranta (S)

Membrii unui grup au o nevoie fundamentald de sigurants. intr-un climat nesigur,
fiecare individ isi ia propriile masuri de sigurantd. Unii devin mai retrasi, altii,
hiperactivi.

Colegul Wilson ceru cuvéntul la sedinta ca sa-si spund pérerea

espre un regulament important. Omul e destul de crispat, fiindca in
general nu-i place sa se expund in public. ,Fiarele” din jurul mesei
il privesc ca pe o pradad usoard. Unii dintre ei i comunica destul de
limpede, prin gesturi si cuvinte, cd nu prea sunt interesati de ce are
el de spus. Lumea il ia in rés, iar seful lui chicoteste si el, la fel ca
ceilalfi. S& se mai mire cineva cd Wilson, specialistul in urbanism al
municipalitatii, a luat chiar acolo si chiar atunci hotérérea de a nu-gi
mai rosti niciodata opiniile in public? Dupa o asemenea pétanie, omul
n-a mai comunicat decét pe singurele céi care i se pareau sigure, gi
anume prin e-mailuri si memouri.

Daca echipa nu-i face sa se simtd in sigurant cand isi spun parerea,
oamenii incep s& mormaie pe la colturi. Ei vor discuta pe coridoare
lucrurile ce nu pot fi rostite in sedinte. Un manager are datoria si
creeze o atmosferd in care fiecare s se simt in sigurantd, pentru
cd doar asa vor putea valorifica impreund contributia fieciruia dintre ei. Aceasta va
avea un efect pozitiv asupra eficacitétii si productivitatii echipei!

Tema

Chiar dacé nu va dati seama pe deplin de acest lucru, probabil ca faceti foarte multe
pentru a crea o atmosferd de lucru sigura pentru angajatii dumneavoastra, un loc care
sd-1 stimuleze sa-si exercite influenta asupra celorlalti. Puteti da exemple? Ce conside-
rati ca este mai important? Ce ar mai putea astepta?

Influenta (I)

Oamenii simt nevoie si-gi influenteze semenii gi o fac ori de céte ori li se ingdduie. In
plus, nimic nu e mai frustrant decat sa nu-ti poti aduce o contributie pe care o socoti
unicd. Fiecare individ simte nevoia fundamentald de a-si folosi calitétile, ajutiand la
realizarea unui scop valoros. in acelasi timp, vrea ca aportul sdu si fie vizut, auzit si
apreciat de cei din jur. Daca cineva incepe sa simté ci-si pierde ,puterea de influentd”,
igi va pierde si dorinta de a se implica si, de multe ori, va trece pe ,pilot automat”.
O echipa — liderul si oamenii séi — care doreste si exceleze trebuie si-gi creeze o
atmosferd in care sa fie pretuite calitdtile personale si profesionale ale fiecaruia.

Munca in echipa (L)

Dacé oamenii se simt in sigurantd, dacd simt ca le sunt recunoscute contributiile
si daca obstacolele dintre ei pot fi depasite, munca in echipi pare si meargi de la
sine. A treia conditie este esentiald, fiindcd munca in echipi este un neajuns necesar
si fara alternativa. Este un neajuns pentru ca nu e intotdeauna usor si lucrezi cu
oamenii — apar mai mereu neintelegeri si greseli de comunicare, iar rezultatele se
fac mult timp agteptate i nu poti s& stii dinainte daci sunt bune sau nu. Totusi nu
prea existd alternativa la lucrul in echipa — doar nu poti fi spital, scoald, organizatie
guvernamentald, familie sau echipé de volei de unul singur!
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/
\_ Munca in echipé este un neajuns necesar si fars alternativa. )

Asadar, munca in echipa da roade doar intr-un mediu sigur si de incredere. Un bun
lider va investi efort in aceastd directie. Oamenii se simt siguri in zonele in care isi
pot exercita influenta gi doar in astfel de conditii pot da ceea ce au mai bun in ei.
Siguranta si posibilitatea de a exercita influentd creeazi atmosfera necesari muncii
in echipa. $i este vorba aici de nevoile oricirui membru — studentul, functionarul
agentiel guvernamentale, asistenta medicald sau managerul — fiecare in relatia cu
echipa sa. Aceasta este cea mai buna retetd pentru o muncs de echipd productiva.

Directia de gandire 3 — Limite si oportunititi
Tema

La tema precedenta ati numit trei calititi pe care le folositi pentru a vi inspira si
motiva angajatii. Cum v-ati dat seama ci aveti aceste calitati?

Este ugor de spus ci fiecare om e unic. In realitate, daci fiecare dintre noi ar i intr-ade-
Var unic, ar exista foarte multa tensiune, care nu ar putea fi lesne risipita. Tensiunea
apare din cauza incapacitatii oamenilor de a se intelege unul pe altul. Unicitatea impli-
cd faptul ci flecare este unic in modul in care di inteles lucrurilor care i se intampla,
ceea ce i face pe oameni mai putin accesibili unul fatd de celalalt. Prima noastri reactie
in relatia cu altii este si presupunem ci-i intelegem gi ci si ei ne inteleg pe noi. Totusi,
dacé ne gandim cd oamenii sunt unici, vedem ci e foarte probabil ca in timpul comuni-
carii cu ei si apard neintelegeri considerabile. Limbajul este un instrument prin care ne
intelegem intre noi, dar comunicarea verbala este o optiune foarte limitata. Daci vrem
sd auzim corect méicar jumatate din ceea ce spune, trebuie si ne ascultim interlocutorul
cu foarte mult atentie. Limbajul nu poate fi decat un indicator aproximativ.

( Limbajul nu poate fi decét un indicator aproximativ. >

Directorul sau managerul priveste organizatia altfel decat ceilalti. Acest lucru nu
are de-a face cu ierarhia, ci mai degraba cu faptul ci ei au un alt punct de vedere.
Fiecare post 1i oferd ocupantului siu o perspectiva diferiti. Realitatea se vede altfel si
capdtd un nou inteles in functie de punctul de vedere — acesta este lucrul care o face
mai complexa. Diferentele sunt un fapt si vor rimane un fapt — nu pot fi eliminate.
Adevarata intrebare este Insd cum si le abordim gi cum si le fructificim in folosul
nostru.

Cénd au dat prima oaré cu ochii de Goliat, israelifii au strigat: ,Cét e de urias! N-0 s&-I
putem infrange!” Dar David s-a géndit si si-a spus: ,Este atat de mare incat n-am cum
sé nu-I nimeresc!”

In fata unor perspective atat de diferite, ne putem intreba care este reali si care nu.
Ideea existentei unui singur adevir pare a fi depasiti. Ce anume poate fi adevérat gi
ce nu exista doar in cadrul comunicarii dintre oameni.

Comunicarea este deci negociere, si nu despre ce anume este adevirat si ce nu, ci despre
cum trebuie privit adevarul. Oamenii gisesc o directie pentru propriile ganduri si acti-
uni cand intrd in dialog cu semenii lor. Acest lucru ii transform de fapt pe oameni in
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inter-oameni. Ceea ce privim drept realitate se afla intre
oameni, nu in oameni. Cum reusiti, ca manager, si dati
forma dialogului necesar?

In ciutarea eficientei, incepand cam de la sfarsitul
secolului trecut, dialogul a luat forma sedintelor.
Dar acele sedinte puneau accentul doar pe aspectele
formale. Eficienta castigatd in acest fel s-a risipit
din cauza multimii de ajustiri si reglaje. Sedintele
— sistematice, formale, de rutind — nu duc la
comunicarea eficace de care este nevoie si nici la
procese decizionale transparente. Sunt necesare si
alte forme de comunicare si interactiune. Contactul
neprotocolar, familiar — adicd vorbitul unei limbi
comune, saltul aparent ilogic de la un subiect la altul,
conversatia care intareste o relatie — sunt cai mult
mai bune prin care ne putem conecta, prin comunicare, la mediul nostru, prin care ne
putem verifica modul de gandire si prin care putem descoperi cum gandesc ceilalti i
cat de compatibile sunt ideile noastre cu ale lor.

In cautarea eficientei,
dialogul a luat forma sedintelor.

Stand de vorba cu oamenii, 1i influentam si noi pe ei, si ei pe noi. Statul de vorba nu
este un lux inutil, ci o necesitate absolutd, care face parte din viatd ca si méancatul,
bautul si jucatul. In acelasi timp, statul de vorbd nu se produce niciodatd fard un
angajament. Orice conversatie ne afecteazd intr-un fel sau altul, ne atinge si ne
influenteaza. Conversatiile deliberate le oferd managerilor posibilitatea de a mentine
dialogul deschis cu angajatii, putand astfel sa-si exercite influenta altfel decat prin
mediul formal de birou. Statul de vorbd ne ajuta sa intelegem lucrurile mai bine, ne
intaregte sentimentul ca facem parte dintr-un intreg si da inteles eforturilor pe care le
depunem in muneca si in viatd. Conversatiile relaxate si sedintele lipsite de formalitati
ne sunt necesare ca sa aflim mai clar cine suntem, in ochii celorlalti si in propriii ochi,
§i cum suntem perceputi de oameni si de noi ingine. Realizdm ca suntem buni de ceva
de-abia dupé ce suntem examinati de cei din jur si comunicdm cu ei. Acest adevar
este reflectat si de tema pe care v-am propus-o la inceputul capitolului. Calitatile ni le
descoperim din reactiile celor din jur.

Tema

Cum procedati, ca manager, ca si le dati oamenilor dvs. ocazia de a sta de vorb, de a
avea contacte informale gi conversatii spontane?

Ce credeti cd ar trebui s faceti pentru a le-ati stimula mai mult spontaneitatea?

Un lider trebuie sa se astepte oricAnd la urmatoarele lucruri:

* Sa-i poatd intelege pe oameni si si se facd inteles de cétre ei doar pand la anumite
limite.

* Sa-i dezamageascd uneori pe unii oameni, si-i dezavantajeze si chiar si-i faca s
sufere.
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Sa provoace neintelegeri in mod neintentionat.
Sa constate ci nu-i mai ajung cuvintele.
Sa simta cd sedintele nu mai au destula eficacitate.

Aceasta listd nu are menirea si-i descurajeze pe manageri, ci doar si le readucs
propriul orgoliu la nivelul la care trebuie si se afle. S le arate perspectiva corectd,
sd-i facd sé fle mai atenti, mai creativi si, pana la urma, mai cugetati. Ce poate face
un manager? Cel mai important lucru pe care il poate face este si mentind dialogul
deschis, si dea forma discutiei, si o conduci, s ajungi la interpretiri comune. Si
conducd negocierea despre cum vid oamenii viitorul. Si-1 permitd fiecirui participant
sa-si gaseasca rolul si sa se acomodeze cu el.

Angajatii incearca si afle daci se afld pe directia corectai de gandire prin interactiunile
dintre ei §i prin contactele cu managerul lor. Astfel, managerul are oportunitatea de
a le oferi inspiratie, de a-1 incuraja, de a le crea o perspectiva, de a le oferi ajutor, de
a nuanta lucrurile si de a le pune intrebari revelatoare. Un manager care neglijeazi
acest proces are subordonati izolati, neintelesi. incercind zadarnic si se faci auziti,
oamenii se simt si mai neintelesi. PAna la urma ajung si fie priviti de geful lor ca
dificili, nemotivati ori neloiali. Este un stereotip ct se poate de ieftin (,nu se poate
lucra cu tipul ala, Brown!) care nu amelioreazi de loc situatia. Daci managerul isi
considerd oamenii dificili, nemotivati sau neloiali, ei vor simti curind acest lucru,
pentru ci el le comunica pe o cale sau alta felul in care ii vede. Neintelegerea reciproci
nu va face decat sa creascd, iar eficienta mult-visatd nu mai poate fi atins.

Directia de gandire 4 — Ferestre catre organizatie

Conteaza foarte mult prin ce fereastrd ne privim organizatia. Ceea ce observim este
determinat si limitat de perspectiva pe care o adoptim.

Modul traditional prin care igi priveste un manager organizatia necesiti unele
ajustari. Nu obtin solutia doritd la problemele lor daci se multumesc si vind iar si
iar cu noi reguli, noi structuri, noi instrumente gi politici. Lumea a privit prea mult
timp prin fereastra orientaté spre organizare. Secolul XXI ne obligd sa inovim,
sa gasim modele de afaceri care respectd mai mult mediul, care sunt mai bine orientate
spre rezultat, spre oameni. Prin urmare, managerul trebuie si aiba curajul si priveasci
printr-o alta fereastra.

In prezent, in domeniul dezvoltarii organizationale exista tendinta trecerii de la
metodele strict obiective, procedurale (,hard”) la cele subiective, umane (,soft”) si de
la perspectiva internd la cea externd. Se pune mai mult accent pe acele aspecte ale
organizatiei care au de-a face cu oamenii gi cu mediul in care functioneazi aceasta.
Lucru esential, se dd mai multd atentie rezultatelor care trebuie obtinute. Un lider
din sectorul public va trebui invete si-si priveasci organizatia prin patru ferestre,
pentru a putea face distinctie intre rolurile pe care le va indeplini.

Frreastra 1 - Fereastra orientata spre organizare
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Managerilor le-a plicut Intotdeauna sd priveasca prin fereastra orientatd spre organizare.
De fapt, nu e nimic gresit aici. in cel mai bun caz, el vede un mecanism bine uns si bine
Intretinut, trecAnd prin obignuita sa rutind, cu responsabilitati clar stabilite. Este o rea-
litate in care managerul explica ce trebuie ficut, iar angajatul face ce are de ficut. Tema
centrald este controlul si reglementarea.



