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Siptimina 1

FORMARE DE LIDERI,
NU DE FUNCTIONARI

Liderii eficienti fac ceea ce e de ficut
si poti avea incredere in ei

INTRODUCERE

Peter Drucker isi punea mari sperante in directorii de firme din
Statele Unite. Aceste sperante au inceput si pileasca treptat, pe ma-
surd ce a fost martorul unei succesiuni de scandaluri si a constatat ci
acesti conducitori se gindeau numai la ei. Drucker a sperat ci ma-
rile organizatii industriale aveau si ofere un loc in care angajatii pu-
teau gasi un spirit comun, simt civic, sens si scop pentru vietile lor.

Drucker dorea ca organizatia comerciald si creeze o relatie
functionala intre indivizi §i idealurile pe care le avem ca natiune,
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Peter Drucker. Curs de formare pentru manageri

ca de exemplu egalitatea de sanse, libertatea personali si rispun-
derea personald. Acest lucru ar contribui la crearea unei filosofii
de viatd care si funcfioneze i care si serveasca drept remediu im-
potriva nereugitelor totalitarismului. Lipsa unei astfel de filosofii
functionale in totalitarism a fost subiectul primei sale cirti, 7he
End of Economic Man (1939).

In cea de-a doua carte a sa, The Future of Industrial Man (1942),
a pus laolaltd aceste concepte in cadrul comunititii industriale au-
toguvernate pentru organizatia industriald care se dezvolta rapid,
fira si o aplice vreunei organizatii anume. Comunitatea indus-
triald autoguvernati presupune angajati autonomi/de incredere
si responsabili care, prin asumarea rispunderii manageriale ca
indivizi, pot si-si implineascd nevoile personale si sociale, contri-
buind in acelasi timp la activitatile ce aduc bunastare organizatiei
lor. Conceptul de comunitate industriala autoguvernata a devenit
o parte integrantd pentru o societate stabila a organizatiilor.

In prima sa carte dedicati managementului, Concept of the
Corporation (1946), Drucker a propus aceastd idee pentru Ge-
neral Motors, dar compania a respins-o. A abandonat apoi cu
regret ideea de comunitate industriald, desi o serie de organizatii,
mai ales in Japonia §i mai recent in Coreea de Sud, au folosit
un sistem foarte asemanitor, creAnd conditii in care asociatii,
asuméndu-si anumite rispunderi manageriale, gisesc intr-adevir
civismul, sensul si scopul vietilor lor.

Dupi terminarea cirtii Management: Tasks, Responsibilities,
Practices (1974) si din cauza dezamdgirii din ce in ce mai mari fatd
de conducerea antreprenoriald din Statele Unite, si-a intensificat
eforturile incepute in anii 1950 de a ajuta conducerea institutiilor
din sectorul social si gestioneze activitatea in mod profesional.
Aceste organizatii ajutd la schimbarea in bine a vietii oamenilor
pe care ii servesc si, ficAnd acest lucru, oferi si niveluri inalte de
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comunitate, civism si sens angajatilor si voluntarilor lor. Conduce-
rea celor mai bine gestionate dintre aceste organizatii din sectorul
social oferd exemple demne de urmat de citre toti directorii.

In siptiména 1, incepem cu o consultare pe care Drucker
a avut-o la inceputul anului 2002 cu conducerea superioari a
societdtii World Vision International. Subiectul siu a fost: ,Ce
anume fac liderii eficienti pentru a crea organizatii performante?*
Obiectivul sdu era si formeze lideri eficienti, mai curdnd decit
ceea ce numea ,functionari®.!

|. DE CITIT

Singura definitie a unui lider este ,,persoana care are adepti“. Cand
esti lider, fi lucrul acesta in propriul fel, dupd cum ti se potriveste.
Nu incerca si fii altcineva. Leadershipul inseamni incredere. Stii la
ce sd te astepti i vezi performanti si realizare. Ceea ce conteazi este
»Leadership in ce scop? Leadership inseamni si faci ceea ce ai de
ficut. Nu existi doi lideri la fel. Unii sunt foarte gregari, unii sunt
foarte distanti, unii sunt charismatici, iar altii sunt cit se poate de
anosti. Unii sunt buni comunicatori si lauda eforturile celorlati,
in timp ce altii nici nu le pomenesc. Toti insi au doui lucruri in
comun: fac ceea ce au de ficut si poti avea incredere in ei.

Iata un exemplu de leadership eficient. M4 aflam la Vermont,
in timpul celui de-al Doilea Rizboi Mondial, la un mic colegiu
de fete, dar eram si la dispozitia Departamentului de Rizboi si
lucram pentru secretarul adjunct pentru probleme de rizboi, in
domenii specifice. Aveam o calitate: nu purtam uniformi. Prin
urmare, un general putea si urle la mine, dar nu imi putea da
ordine. Era foarte important.

Una dintre sarcinile pe care le-am primit era o relatie cu
armata olandezi inexistentd. Oaspetii si prietenii foarte apropiati
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ai presedintelui Roosevelt — printesa Beatrix, care a devenit regini
a Olandei; sotul siu, care era un print german, si trei dintre fraii
acestuia, care conduceau armata germand — doreau provizii care
si rispundi specificatiilor tehnice olandeze. Cu toate acestea,
armata olandezi era inexistenti, iar eu nu aveam si recomand
intreruperea productiei de rzboi.

Am spus ,Nu®. Se pare ci s-au plans presedintelui Roosevelt
sau generalului Marshall, seful statului major, [sperind] sa scape
de mine. Acum, eu nu lucram pentru generalul Marshall. Cu toate
acestea, generalul m-a chemat si m-a intrebat: ,,Ce se intdmpli?®
I-am rispuns. A spus: ,,Faci ceea ce trebuie si faci, nu te mai gindi.
Rezolv eu problema®“. N-am mai auzit vorbindu-se de asta. Acesta
este leadershipul. Puteam avea incredere totald in Marshall. Daci
a spus: ,De acum md ocup eu, nu te mai gindi®, puteam avea in-
credere in el.

Peter E Drucker, Executive Summary: A Conversation
with Peter Drucker on Leadership and Organizational
Development, 5 februarie 2002, p. 5, editat de autor

ll. DE REFLECTAT

* Concentrarea asupra misiunii §i scopului, precum si cstigarea
increderii se numira printre diferentele esentiale dintre liderii
eficienti si functionari.

* Organizatiile se construiesc pe iIncredere, iar increderea se
construieste pe comunicare si intelegere reciproca. Ca si existe
intelegere reciproci, trebuie si intelegi de ce fel de informatii
au nevoie colegii tai de la tine pentru a-si duce la indeplinire
activitatea, iar ei trebuie sd inteleagd ce ai tu nevoie de la ei.
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1. CASTIGAREA INCREDERII
ESTE O CONDITIE OBLIGATORIE

Pentru a avea incredere intr-un lider nu este nevoie si-l
placi. Nu e nevoie nici si fii de acord cu el. Increderea este
convingerea ci liderul crede ceea ce spune. Este credinta
in integritate. Actiunile liderilor si convingerile lor expri-
mate trebuie si fie consecvente sau cel putin compatibile.
Leadershipul eficient — si, din nou, tine de intelepciunea
din vechime — nu se bazeazi pe inteligenti, se bazeazi in
primul rind pe consecventi.

Peter F. Drucker, revizuit de Joseph A. Maciariello,
Management: Revised Edition, 2008, pp. 290-291

2. INCREDERE S| INTEGRITATE

Pentru a fi lider, trebuie si ai adepti. Si pentru a avea adepti,
trebuie si te bucuri de increderea lor. Prin urmare, calitatea
supremd a unui lider este, fird urma de indoial, integrita-
tea. In lipsa acesteia, nu este posibil nici un fel de succes
real, fie ci ne gindim la tunelul de cale ferati, la terenul de
fotbal, la armati sau la birou. Daci asociatii constati ci te
faci vinovat de falsitate, esti lipsit de integritate totali, nu
vei avea succes. Ceea ce spune si ceea ce face liderul trebuie
s fie in acord. Prin urmare, prima necesitate importanti
este integritatea si finalitatea.

Dwight David Eisenhower, comandant suprem al fortelor aliate
in cursul celui de-al Doilea Rizboi Mondial si cel de-al 34-lea
presedinte al Statelor Unite, n.d.

* Lucritorii necalificati, cei din domeniul serviciilor si cei intelec-
tuali sunt cu totii capabili si-si asume rispunderi manageriale.
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CENTRALIZARE, CONFEDERARE
S| DESCENTRALIZARE

INTRODUCERE

Articolul acestei siptimani abordeazi aspecte generale privind
organizarea, cu ridicini istorice, in guvern. Se gisesc exemple de
centralizare, confederare si descentralizare in diferite forme de gu-
vernare si acestea se aplici direct managementului organizatiilor
din toate sectoarele.”

Toate coloniile americane au fost organizate de britanici, in
primul rind pentru a promova interesele comerciale britanice.
Regele Angliei a numit guvernatori ai coloniilor, iar cele mai im-
portante decizii erau luate de rege. Acesta este un exemplu de
forma centralizati sau unitari de organizare, in care cea mai mare
parte a autonomiei §i autorititii riméne la varf.
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Ca rispuns la o serie de legi prin care li se aplicau impozite,
coloniile au infiintat Congresul Continental in 1877, pentru a
coordona opozitia impotriva conducerii britanice. Fiecare dintre
colonii functiona sub jurisdictia propriei Constitutii. Congresul a
adoptat Actul constitutiv la 20 octombrie 1774 si a inceput pro-
cesul de incercare de a cistiga independenta fatd de Marea Bri-
tanie. A promulgat Declaratia de Independenti la 4 iulie 1776.
Congresul Continental a devenit guvern national. Guvernul ce-
lor 13 colonii, de-a lungul perioadei Declaratiei i a rizboiului
revolutionar, a fost o confederatie, care functiona in conformitate
cu Actul constitutiv, cu autoritate maximd acordati coloniilor,
dar cu functii de coordonare centrald desfisurate de Congresul
Continental.

Conventia Constitutionald s-a reunit apoi in 1787, pentru
a discuta problemele create de o guvernare centrala slabi.
Constitutia Statelor Unite a fost ratificatd in 1789 si a consfintit
un sistem federal de guvernare cu un organ executiv, un congres
si o putere judecitoreasca. Toate puterile care nu au fost delegate
in mod specific guvernului federal au fost acordate statelor si
poporului, prin cel de-al Zecelea Amendament la Constitutie.
Sistemul de guvernare consfintit de Constitutia Statele Unite este
adesea numit descentralizare federald.

|. DE CITIT

Intr-un amplu interviu cu Tom Ashbrook, la 8 decembrie 2004,
Drucker a aritat ci lumea se va indrepta citre sisteme politice
si culturale non-occidentale, dar ca se va baza pe economia
occidentali si, prin urmare, tendinta va fi catre organizatii bazate
pe cunostinte.

Tom Ashbrook

Care este pirerea ta despre directia in care se indreapti lumea?
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Peter Drucker
Un lucru stim cu siguranti. Va avea productie occidentali si
competitivitate occidentali si va fi tinutd laolalta de informatie,
nu de putere. Aceasta e directia in care merge lumea.

»>Management Guru Peter Drucker, WBUR pentru
Radioul Public National, 8 decembrie 2004

Pe misurd ce corporatia se deplaseaza citre o confederali-
zare sau o sindicalizare, va avea nevoie din ce in ce mai mare
de o conducere superioard, care si fie separatd, puternici
si responsabild. Rispunderile acestei conduceri superioare
vor acoperi intreaga conducere a organizatiei, planificarea,
strategia, valorile si principiile; structura sa si relatiile din-
tre diferitii membrii; aliantele, parteneriatele si asociatiile
in participatiune ale acesteia; de asemenea, cercetarea, pro-
iectarea §i inovarea. Conducerea superioard va trebui sa-si
asume managementul celor doud resurse comune tuturor
unititilor organizatiei: oamenii-cheie si banii. Va reprezenta
corporatia in fata celor din afara si va mentine relatiile cu
administratiile, publicul, media si sindicatele.

Peter E. Drucker si Joseph A. Maciariello, Managemént;
Revised Edition, 2008, p. 58

ll. DE REFLECTAT

»Cu cit existd mai mult control, cu atat cresterea este mai limi-
tatd, stiu sigur acest lucru. Marea lectie a secolului XX este ci
planificarea de la centru nu functioneazi.“ Rick Warren (Dialo-
gul Drucker—Warren, 22 ianuarie 2003)
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birocratic, e nevoie de o persoani care si faci ceea ce faci tu

1.PLANIFICAREA DE LA CENTRU NU FUNCTIONEAZA:

+LEADERSHIP $| ORGANIZARE PENTRU BISERICI
CARE CRESC RAPID.”

Rick Warren

Planul nostru nu este numai si descentralizim congregatia
noastrd in afara campusului, prin grupuri mici, dar i in
cadrul campusului, tindnd mai multe slujbe, in mai multe
cladiri, in acelasi timp. Credem ci acest lucru va permite o
crestere exponentiald. Modelul nostru este sala de cinema
Cineplex — care oferi diferite locatii, stiluri si date in
acelasi campus. Nu-mi plac bisericile de dimensiunea unor
stadioane, din cAteva motive. In primul rind, cu cit este mai
mare clidirea de cult, cu atat vor fi mai multi participanti —
spectatori pasivi. In al doilea, istoria arati ci generatia
urmatoare niciodatd nu umple templele uriase construite
de generatia anterioard. Templul lui Spurgeon din Londra
are acum o patrime din dimensiunea pe care a avut-o odati.

In cel de-al treilea, este o risipd sa construiesti o clidire
cu 7 000 de locuri, care se poate umple numai o dati pe
siptimand si std goala tot restul siptimanii.

Am un pastor angajat, pe care il trimit s3 viziteze alte
biserici actionate de intentie in domeniu si si-mi rapor-
teze. Ma gandesc intotdeauna la cei pe la care 7% ajungem.
Personalul si misionarii laici se ocupi de cei la care am
ajuns deja.

Peter Drucker
La aceasta ma refer cind spun ci ai nevoie de un pastor
angajat care este disponibil, pentru a-ti permite si analizezi
lucrurile acestea. Pentru ca un astfel de sistem si nu devini
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si care este destul de liberd pentru managementul a ceea ce
devine marele tiu sistem, dar care s nu fie izolat de acesta. In
biserica noastri mici, sotul si sotia sunt amandoi misionari.
El este director si ea este director adjunct, dar ea este spiritul
acestei intreprinderi, pentru ci este eliberati de indatoririle
administrative si poate vizita si discuta cu un grup de
lucru sau cu un grup de studiu al Bibliei. Miercuri seara
este reuniunea micului nostru grup si in fiecare siptimana
participi la intlnirea unuia dintre cele 40 de grupuri. Ea
ii sustine, dar are grija in acelasi timp de controlul calititii,
si poate spune unui grup ci gazda nu a fost la inaltime, iar
membrii grupului trebuie si faci ceva in acest sens.

Acum, in cazul tiu, in zece ani, vei avea 50 00060 000 de
membri. Lucrurile nu vor mai functiona ca intr-o biserica
mici. Tu trebuie s3 ai libertatea de a pastra spontaneitatea
bisericii tale. Acesta este rolul tdu. Jar descentralizare nu
este cuvantul potrivit pentru ceea ce faci. Descentralizarea
implici ideea de reguli sub care opereazd unititile. Noi
acum vorbim despre o confederalizare. Vrei ca aceste biserici
si fie unititi independente, dar si duci mai departe spiritul,
nu-i aga? Aceasta se numeste confederalizare.

Dialogul Drucker—Warren, 22 ianuarie 2003

. GENERAL MOTORS: UN EXEMPLU

DE DESCENTRALIZARE FEDERALA

General Motors nu a putut functiona ca un holding, cu
diviziile organizatein calitatede companiiindependente, sub
un control financiar lejer (o confederatie). Managementul
central nu numai ci trebuie si stie si cele mai mici detalii
privind managementul diviziilor, dar functionarii superiori
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