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Ag vrea s multumesc unui grup de oameni care m-au ajutat cel mai
mult sd-mi clarific ideile despre subiectul atat de derutant al leader-
shipului: studentii din cadrul programului meu de leadership de la
INSEAD. Dacd n-ar fi existat disponibilitatea lor de a discuta deschis
despre aspecte atit de personale, aceastd carte n-ar fi fost scrisd
nicicdnd. De-a lungul anilor, studentii m-au ajutat sd merg drept la
tintd, oferindu-mi propriile lor experiente ca pe niste studii de caz,
in discutiile noastre despre problemele leadershipului.

Caintotdeauna, ag vrea sa-mi exprim gratitudinea fata de depar-
tamentul Cercetare & Dezvoltare de la INSEAD — 1In special lui Anil
Gaba si lui Alison James, care m-au ajutat mereu. Orice directie as fi
apucat, oricat de stranie — si au fost vreo citeva! — ei m-au incurajat
1n cercetirile mele, de fiecare data cu entuziasm.

Multumiri cu totul speciale am pentru secretara mea, Sheila
Loxham, care, cu optimism si umor, a stiut intotdeauna sa-mi arate
partea buni a lucrurilor. In plus, ii sunt recunoscitor pentru rolul
ei de cerber constructiv, prin care m-a ferit de frecusurile adminis-
trative de zi cu zi. Mai doresc sa-mi ardt aprecierea deosebitd pentru
Elisabeth Florent-Treacy, manager de proiect in departamentul de
cercetare, care s-a aratat oricand dispusa sa lase totul si sa ma ajute
sa rezolv problemele cu care ma confruntam. :

In fine, dar in nici un caz in cele din urm, doresc s&-mi exprim
gratitudinea fatd de editorii mei, Katy Reigstad si Sally Simmuons,
améandoud nigte magiciene ale textului. Cu calm si buna dispozitie,
ele au stiut de fiecare data sd detecteze si sa Inlature regionalismele
sau jargonul psihologico-pompos pe care il mai foloseam uneori,
facand ca textul sd devina mai usor de citit.

Paris, Franta
Februarie 2006
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Asemeni Invataturii din pilda celor trei lucritori evocatd in carte, am
invitat sa vedem mai degrabd Cirdmizile si Hrana... Propria Catedrali
— adicd Marea Lucrare strategica asuprd-ne in urmdtorii cinci-zece-
cincisprezece ani din vietile pe care le avem de tréit pe acest PAmant
— ramane un proiect pe care incd nu am invatat foarte bine de unde
sd-1 apucdm si cum sd-1 ducem pand la capit cu bine, despre care ni
se face fricd mécar sa-1 aducem in Gind, necum s3 turnim gindul in
Cuvintul Scris i, mai apoi, in Cuvdntul Rostit citre lume!... Ne este
fricd, si este omenegte ca ea si ne Incerce: schimbarea nseamns,
prin ea insdsi, ceva nemaivazut-nemaiintalnit, de care ne e frics,
pur si simplu. Ne cépétdm curajul invitand, facand ceea ce invatim
si devenind ceea ce am facut — intens, perseverent, “grabit dar nu
pripit” cum ar spune Petru Cretia, pana la capatul vietii si Dincolo...
Din aceasta carte invatdm, o datd in plus si cu fortd, cd exercitiul
de leadership incepe intotdeauna, neconditionat, cu persoana intai
singular: EU - cel/cea de peste cinci-zece-doudzeci de ani; EU — cu
existenta mea personald gi cu existenta mea profesionala; EU — pagind
tdrd istov, cu neclintitd sperantd, profunda credint gi infinit4 iubire,
pe Calea propriei Desavarsiri...

Iar restul... Restul e doar tdcerea celui Chemat — acum aflat deja
in alt joc cu margele de sticld... — tulburat3 din depértare doar de vocile
celor care — bucurandu-se de jocul dintai aga cum stim de mult, din
invatdtura lui Lao T1 — canta: Noi ingine am implinit Gandul!...

Marian Stas
Bucuresti, ianuarie 2007

Descifrarea
misterului uman

Privind prin prisma paradigmei clinice

Ciéind descoperi cid-i mort calul pe care-1 cildresti, cea mai bund
strategie este si descaleci. PROVERB AL INDIENILOR SIOUX

Nimic nu-i imbdtraneste mai mult pe oameni decit faptul cd
nu gAndesc. CHRISTOPHER MORLEY

Cei care asudd jucdnd jocul vietii au parte intotdeauna de mai
multd distractie decit spectatorii care-i privesc de pe margine
CU un aer superior. WILLIAM FEATHER

rganizatiile sunt ca automobilele. Nu merg singure decatla vale.
Ca sa functioneze, au nevoie de oameni. Si nu de orice fel de
oameni, ci de oamenii potriviti. De eficacitatea angajatilor — mai ales
a celor aflati in posturi de lideri — depinde cat de bine functioneaza
“magindria” organizatiei.
Unii oameni sunt atat de buni in MuNea o - cinariei” organiza-
pe care ofac, incat liderul nu prea are cum sa-i tiei depinde de eficaci-
faca mai buni. Altii sunt atat de slabi, incat  (a4ea angajatilor ei.
aproape nimic nu le poate spori eficacitatea.
Majoritatea oamenilor se situeaza totusi undeva intre aceste doua
extreme. Ei isi indeplinesc sarcinile multumitor si se lasa purtati pe
val, asteptand de la lider sa stabileasca traseul, viteza si durata valului
respectiv. Ei au nevoie de indrumdri, de sugestii despre locul unde
trebuie sd ajunga si despre calea pana acolo. Studiile de etologie arata
cd orice populatie are realmente nevoie sd fie condusa de un lider.
Zoologii au facut nenumarate studii asupra structurii complexe de

Buna functionare a
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conducere a primatelor mari (stramosii nostri directi), oferind o buna
ilustrare a acestei nevoi.

Réadacina istorica a cuvantului englezesc leadership este cuvan-
tul anglo-saxon laed, care inseamnd “cale”, “drum”. Verbul laeden
inseamna “a caladtori”. Prin urmare, un lider (cuvant romanizat de la
englezescul leader) este cel care le arati calea celorlalti, adica 7i calduzeste.
Metafora liderului actiondnd ca un cirmaci raiméne valabila Inca si
azi, desi exista divergente cu privire la semnificatia exactd a rolului
de lider. Ceea ce am putea numi “scoala de gandire a liderului-car-
maci” se poate Tmpdrti in doud subgrupuri: cei care vad liderul ca
pe un jucdtor de sah care isi face mutdrile cu piese vii si cei care vad
liderul ca pe o persoand capabild sa se adreseze imaginatiei colecti-
ve a oamenilor, atragandu-i astfel aldturi de el in cdlatoria pe care o
face. In timp ce liderii din prima categorie sunt in general capabili
sd-1 pund pe oameni In miscare, cei dintr-a doua i pot motiva, le pot
atrage angajamentul fatd de munca lor si-i pot convinge sd depuna
mai multe eforturi.

In afard de cele doud subgrupuri ale gcolii liderului-cArmaci,
mai existd si o a treia perspectiva asupra conducerii. Cei care adera
la aceastd a treia perspectiva il considera pe lider o figura reprezen-
tativd, simbolicd, precum figura sculptatd din prova corabiei: liderul
este manipulat ca o marionetd de fortele mediului. Adeptii acestei
viziuni sunt de parere cd nu conteaza prea mult cine se afld in frunte:
pentru actele oamenilor sunt responsabile numai fortele sociale. Cei
care sustin aceastd idee sunt convingi ca liderii au foarte putin control
(dacd 1l au) chiar si asupra propriei lor directii de miscare, si cu atat
mai putin asupra cdii pe care o apuci ceilalti. Prin urmare, ideea de
leadership ar fi doar o iluzie.

Avand o credintd fermd in puterea vointei si actiunilor oamenilor,
resping cu toatd tdria si din toatd inima ideea “leadershipului ca ilu-
zie”. Totusi, aga cum nu putem afirma cé leadershipul nu inseamna
nimic, nu putem spune nici cd inseamna totul. O conducere eficace nu
se limiteaza niciodatd doar la actele eroice ale unui individ, ci operea-
zd In contextul oamenilor si al organizatiei, al industriei, al mediului
social in ansamblul lui. Liderii care recunosc nuantele acestui context
si care 1si cdlauzesc oamenii In cunostinta de ele ofera organizatiilor
lor un stimulent in plus. Iar liderii conteazi intr-adevdr intr-o organi-
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zalic, agsa cum demonstreaza multimea studiilor efectuate. Chiar si
piata actiunilor acorda o mare atentie modului in care sunt conduse
vorporatiile (si liderilor acestora): preturile actiunilor companiilor
sunt influentate de eficacitatea echipelor de conducere.

I’rin urmare este clar ca orice persoana care
ol regte sicreeze gzi s.é COI':IdLlCé 0 0‘1'gani2atie leadershipuhui nu
trebuie sa inteleaga dinamica actului conduce- corespunde, pur si
rii. Asta nu inseamna ca desconsideram factori  sjmplu compania nu
precum economiile de scard sau de sferd deac-  poate avea succes.
livilate, pozitia companiei pe piatd ori capacita-
tea ei tehnologica. Acesti factori sunt evident importanti — dar nu atat
deimportanti ca actul de leadership. Dacéd dimensiunea leadershipului
nu corespunde, pur si simplu compania nu poate avea succes. Poate
iavea toate avantajele de pe lume — resurse financiare ample, o pozitie
de invidiat pe piatd, tehnologie de ultima ora — dar dacé liderii ei nu
sunt buni de nimic, toate aceste avantaje se spulberd, iar organizatia
o ia la vale, precum masina pe care n-o conduce nimeni.

Ca sa putem intelege ce inseamna leadership, trebuie sa fim in
stare sa patrundem dincolo de simpla observatie. Sa fim atenti la ma-
nifestarile dinamicii sociale si a celei interne. S§ urmdrim cu atentie
cimpul pe care se desfasoarad relatiile dintre lider si cei pe care acesta
ii conduce — “aderentii”. Sd analizdm structurile si procesele psihodi-
namice invizibile gi subconstiente care influenteazd comportamentul
individual al oamenilor, in relatiile lor individuale, in grupuri si in
intreaga organizatie. Cei care neglijeaza complexa dimensiune clinicd
a analizei organizatiei nu au sansa de a depdsi simpla interpretare
schematicd a vietii organizationale.

Altfel spus, ca sd intelegem ce este actul de conducere, trebuie
sd ne alegem o perspectiva tridimensionald (in loc de cea bidimensi-
onald) asupra vietii organizationale — o perspectiva care reuseste
sd patrunda dincolo de suprafats, discernand temerile, sperantele si
mobilurile subconstiente. $i, ca sa-1 parafrazam pe Freud, chiar daca
la lumina zilei unii sunt tentati sa respinga o asemenea perspectiva,
spunénd ca abordarea nevoilor, impulsurilor, dorintelor, fantasmelor
si viselor oamenilor ar fi nestiintifica, s-ar putea ca noaptea, in vis,
sd md viseze! In subconsgtient, acesti factori ar putea deveni parti ale
ecuatiei (caseta 1.1).

Daca dimensiunea
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CASETA 1.1

Cum priviti dumneavoastra ideea de leadership?

Analizati afirmatiile de mai jos si bifati daca sunt adevarate sau false.
ADEVARAT FALS

1. Un bun lider este cel care poate lua decizii
rationale.

2. Numai persoanele extrem de competente
pot ajunge in pozitii de lideri.

3. Odata ajuns lider, lider ramai.

4. Inorganizatiile actuale aspectul leadershipului
are prea mica importanta.

5. Un bun lider duce o viata echilibrata.

6. Inziua de azi avem nevoie de manageri,
nu de lideri.

7. Liderii se nasc, nu se fac.

Aceste intrebari va oferd o idee asupra catorva dintre temele pe care le
vom aborda in aceastd carte, Daca ati bifat “Adevarat” la toate, inseamna
cd va trebui sd duc cu dumneavoastrd multd muncd de ldmurire!

Trei directii-cheie

In aceastd carte am de gand sa ma concentrez asupra a trei directii
importante:

1. Voi arita ca un comportament “irational” este un element co-
mun al vietii organizationale si voi demonstra cd un asemenea
comportament are o anumita “ratiune”, determinantd pentru
intelegerea teatrului interior al individului — acele teme esentiale
care ii afecteazd personalitatea si stilul de conducere.

2. Voi oferi cateva explicatii pentru elementele mai intunecate ale
leadershipului, semnaland cateva dintre laturile comportamen-

tale comune care contribuie le esecul liderilor.
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i Voi aborda elementele care determina eficacitatea unui lider,
identificand ce anume face un bun lider pentru a crea o organi-
zatie de Tnalta performanta si care este profilul unei asemenea
organizatii.

Ratiunea irationalitatii

Ne place sau nu, cadrele de conducere nu sunt intotdeauna nigte
modele de rationalitate. (La urma urmei, sunt si ei oameni!) Voi
demonstra, totusi, cd In spatele irationalitatii lor existda o anumita
rajiune. Iar aceasta ratiune trebuie recunoscuta

yi luatd In seama. Zilnic, in birourile organi- Liderii nu sunt intot-

zatiilor lumii, se Intdmpla ca planuri dintre deauna niste modele
cele mai bine gandite si mai bine intentionate ~ de rationalitate.

s deraieze din cauza fortelor nestiute care

influenteaza comportamentele oamenilor. Clocotul subconstientului
uman, prada trebuintelor motivationale de tot felul, isi gdseste pana
la urmd o supapa prin care s se manifeste — indiferent daca-i vorba
doar de sabotarea unei prezentdri sau promovari, ori tocmai de planul
plobalizarii companiei.

Desi creierul uman este conditionat genetic pentru tot felul de
lipare comportamentale instinctuale, aceasta conditionare nu este
lixatd in mod irevocabil. In special in perioada cruciala de cateva
luni si ani de la inceputul vietii (dar si mai tarziu, degi in mai mica
mésurd), conditionarea are loc ca raspuns la factorii de dezvoltare la
care suntem supusgi. Esenta unicd a fiecaruia dintre noi este definita
de interfata dintre trebuintele noastre motivationale si factorii de
mediu (in special factorii umani: persanele care ne ingrijesc in copi-
lirie, fratii si surorile, apoi profesorii, alte figuri importante). Toate
aceste elemente se conjugd spre a crea decorul si scenariul teatrului
nostru interior.

Fiecdruia dintre noi, combinatia unica de trebuinte motivationale
ne determind caracterul si creeaza triunghiul vietii noastre mentale,
ale cdrui laturi sunt strans legate intre ele: latura cognitivd, latura
afectivi si latura comportamentald. Nici una dintre aceste dimensiuni nu
poate fiseparata de celelalte doud. Dimensiunea cognitiva, adica acea
parte a mintii care are de-a face cu gandirea (ratiunea, intelectul) este
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importantd, dar la fel de importanta este si cea afectiva, responsabild
de multitudinea nuantelor emotionale care ne fac unici. Dimensiunea
cognitiva si cea afectivd ne determina comportamentul si actiunile.

“Inteligenta emotionald” este eticheta pusa interpretarii pe care o
dam fortelor motivationale — ale noastre si ale celorlalti. Data fiind
importanta teatrului interior al fiecarui individ in ceea ce priveste
dimensiunile cognitiva, afectiva si comportamentald, inteligenta
emotionald Indeplineste un rol vital in ecuatia conducerii. Pe scurt,
se poate spune aga: persoanele inteligente emotional au mai multe
sanse sa fie lideri buni. Din pacate, inteligenta emotionald nu este
ceva care sd poata fi invatat la iuteald dintr-un ghid de auto-perfec-
tionare. Dimpotriva, cineva poate deveni inteligent emotional numai
printr-un proces indelungat de invdtare din experientd. Mai mult, este
un proces de Invétare care trebuie parcurs cu sprijinul prietenilor, al
partenerului de viatd, al colegilor — ori sub indrumarea unui coach
in domeniul leadershipului, a unui terapist, sau a altor specialisti
care 1l pot ajuta pe individ sa-si cunoascd propriile lacune si sa afle
cum sd interactioneze cu ceilalti. (Mai mult despre acest subiect veti
gasi In capitolul 2).

Partea intunecata a leadershipului

Majoritatea lucrarilor despre leadership il descriu pe lider ca pe un
model de virtute, prezentandu-i atributele in cei mai strdlucitori
termeni. Trebuie Tnsa sd amintesc cititorului ca exista incé o fata a
monedei. Putem pomeni destui lideri intinati de “partea intunecatd”
aleadershipului. Adolf Hitler, Idi Amin, losif Stalin, Pol Pot, Saddam
Husein, Slobodan Milosevici si Kim Jong Il nu sunt decét cei care ne
vin primii in minte. Cand este vorba de viata
in organizatie, partea umbritd a leadershipu-
lui este si mai dificil de recunoscut, desi este
vorba de o umbréd care poate intuneca viata
multor oameni.

Al doilea punct in agenda mea este, prin urmare, sa va fac s
priviti partea intunecatd a leadershipului. Desi s-ar putea argumenta
cd “leadership ineficace” este o contradictie In termeni — intrucéat
singurul leadership veritabil este cel eficace — In multe organizatii

S-ar putea argumen-
ta ca “leadership
ineficace” este o con-
tradictie in termeni
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liderii deviaza. Intrebérile pe care trebuie sd ni le punem sunt: ce
anume ii face pe lideri sd devieze? Ce putem spune despre factorii de
vyec in leadership? Putem detecta niste semnale de alarma specifice?
(¢ efect ar putea avea o conducere slabd asupra culturii si structurii
organizatiei si asupra proceselor ei decizionale? In capitolele care
vor urma va voi oferi unele explicatii cu privire la devierile leader-
shipului, vom discuta despre presiunile psihologice care duc adesea
lv comportamente disfunctionale, despre interactiunile dintre per-
sonalitate, stilul de conducere, cultura organizationald si procesele
decizionale.

Subiectul factorilor de esec in leadership nu este prea confortabil.
('cea ce voi afirma nu va pldcea oricui, mai ales ca voi ataca “mituri-
le” care inconjoard ideea de leadership si voi indica limitele umane
care trebuie depasite de cel ce doreste sa devina lider. Sunt mult mai
putin optimist decat cartile care i invatd pe oameni cum pot sa de-
vinad lideri si care sugereaza ca oricine are din abundentd potential
de conducator. Experienta mea de mai multi ani m-a invatat ca, ne
place sau nu, nu toti oamenii au un asemenea potential, nici macar
partial. Prin urmare, din nou, ne place sau nu, egecul in leadership
vste o realitate — si Tncd una uzuald.

Evident ca a discuta despre egecurile leadershipului poate fi un
lucru dureros pentru cei care ar dori sa devina lideri, dar isi dau
scama de deficientele personale sau chiar de o eventuald patologie.
Iiste dificil sd renuntdm la un vis. Dar tot atat de dureros poate fi sa
discutam despre esecurile leadershipului si sd ne ferim sa vedem ca
unii dintre “eroii” nostri au de fapt picioarele de lut.

Cautarea esentei unui leadership eficace

A treia temd se referd la ce anume are nevoie un om ca sd devind un
lider eficace. In acest context o s incerc s rispund la cateva intrebari
inrudite: ce Inseamna carisma si ce este leadershipul transformati-
onal? Ce anume {i caracterizeaza pe liderii carismatici? Care sunt
competentele, practicile si rolurile care-i deosebesc pe liderii buni de
cei slabi? Ce se poate face pentru dezvoltarea calitdtilor unui lider
bun? Voi mai discuta despre psihodinamica schimbarilor personale si
organizationale, incercand sd raspund la intrebari de tipul: care sunt



