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Introducere

,La mine acasa, eu sunt sefa! Si asa md simt bine. Nu
de mult, al meu si-a cumparat chiloti prea scumpi. Si
i-am zis clar si apdsat: sa stii ca-ti iau cardul”, povesteste
o politista In varstd de treizeci si patru de ani. Un sef da
dispozitie ca personalul sa vind in ziua urmatoare cu o
ord mai devreme la lucru. ,Decat Bambi, mai bine
Rambo!” spune Utz Claasen, fostul presedinte de la
EnBW!'. Prin opinia sa, un expert influenteaza o decizie
de investitie Intr-o anumitd tehnologie. Membrii unui
sindicat fac greva si blocheaza un parc de autobuze. Un
administrator ,pur si simplu nu reuseste sa gaseasca”
cheile de la sala de sedinte, prin urmare intalnirea incepe
cu intarziere. ,E ca si cum ti-ar baga un dop in fund”, asa
apreciaza Dieter Bohlen, in deplind cunostinta de cauza,
autoritatea lui de membru al juriului care alege candidatii
emisiunii DSDS%

! Energie Baden-Wiirttemberg AG (n. tr.).
2 Deutschland sucht den Superstar, Germania 1si cautd superstarul, emi-
siune a postului RTL (n. tr.).
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Puterea este omniprezenta. Puterea poate fi verbala,
fizica sau simbolicd. Puterea, ca fenomen, se afla in toate
domeniile vietii. O cunoastem cu totii, intr-un fel sau altul.
Si avem si pareri despre ea. Nu de putine ori puterea lasa
un gust amar — asa ca in exemplele citate. Pentru ca este
asociatad cu notiuni din categoria constrangerii, refuldrii,
neputintei sau a fortei brute, dar ea este la fel de bine legata
de fenomene cu sens neutru sau pozitiv, spre exemplu, lea-
dershipul, educatia sau realizarea personald. Puterea ser-
veste atingerii unor scopuri si impunerii unor schimbari
benefice, chiar si impotriva vointei altora. Ea se poate Inte-
meia pe forta sau pe superioritatea proprie sau poate rezulta
din contextul social ori ierarhic. De putere se poate uza sau
abuza. Multi vor puterea, si multi o resping ferm.

Puterea intervine In toate domeniile vietii — nefiind
rezervata exclusiv celor de la ,,nivel inalt”. Putere are ori-
cine. Puterea Inseamnd, In primul rand si simplu spus,
capacitatea de a influenta comportamentul altor oameni.
Asa avem posibilitatea sd ne atingem scopuri si sd ne
impunem vointe. Ea joaca un rol in toate formele de con-
vietuire omeneascd. Trecem in fiecare zi prin bucuriile si
suferintele puterii — In viata personala si profesionala,
acasa si la birou. Este un fenomen comun. Peste tot, indife-
rent de mediul in care ne aflam, vom recunoaste si vom
intra in interactiune cu structuri ale puterii si cu forme ale
exercitarii puterii.

Puterea este fascinanta — marturie stau nenumadratele
reviste glossy care descriu lumea celor frumosi, bogati si
puternici. Ceea ce fac ei 1i intereseaza pe multi. Dar autori-
tatea poate fi si teribil de banald — vecinul dumneavoastra
frustrat, care nu va poate suferi si o sa va toarne cu prima
ocazie la politie cd ati parcat aiurea, Isi exercita puterea la
fel cum o face si un presedinte de concern german sau
presedintele Rusiei.
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Volumul de fata pune la dispozitie prezentarea gene-
rala a unor situatii tipice — mai ales din zona profesionala,
analizand structurile si regulile dupa care se desfasoara
jocul puterii, sugerand cdi de a administra cu succes
puterea celor din jur si pe cea proprie.

Vd invit sa va ganditi la putere, sa o priviti in desfasu-
rare, In cele mai diverse situatii, si sd Invatati regulile ei
cele mai importante.

Din ce motiv se poartd oamenii asa cum se poarta?
Psihologia este stiinta despre comportamentul uman — cu
ajutorul ei ajungem sa recunoastem cauzele. De aceea, In
primul capitol tratdim una dintre principalele explicatii
stiintifice ale comportamentului omenesc in situatiile in
care intervine puterea. Teoriile descriu ce anume ne
impinge In asemenea situatii si cum luam hotararea de a
ajunge acolo.

In urmétoarele capitole vom discuta o serie de situatii
clasice intalnite n activitatea profesionala. Plecand de la
exemple concrete si familiare, vom analiza structurile si
regulile dupa care se exercitd puterea. Vom descoperi
modalitatile de gestionare a puterii proprii si a puterii
celor din jur. $i vom Incepe cu aspectele comportamentu-
lui individual, ne vom referi apoi la situatii cu mai multi
participanti, iar in incheiere vom discuta despre factorii
esentiali ai puterii si ai carierei.

Persoanele cu un aspect atragdtor abordeaza cu mai
multd usurintd orice situatie, aura lor aparte le mijloceste
succesul. Profita de infatisarea si de tinuta lor, in postura
de politicieni sau manageri. In capitolul al doilea, vom
privi mai de aproape carisma personala si elementele care
ne asigura o prezenta convingdtoare, ceea ce da masura si
autoritatii personale.

Va impuneti prin prezentd, demonstrati liniste si sigu-
rantd, influentati comportamentul celor din jur si va
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exprimati convingerile — toate astea prin limbaj si conver-
satie. In cel de-al treilea capitol veti afla cum trebuie si
reactionati corect atunci cand sunteti agresati verbal.

Puterea trebuie sd poata fi recunoscuta. Detindtorul
autoritatii poate fi identificat dintr-o privire, dupa
insemnele statutului. Vom descrie si vom analiza semnele
puterii in capitolul al patrulea — si va vom sugera in ce fel
puteti folosi aceste simboluri spre avantajul propriu.

Catherine Hakim ne da un sfat: ,,Nu ezitati sa urcati,
prin amor, spre indltimi!“ Puterea si sexul sunt strans
legate intre ele. De unde vine sex-appeal-ul puterii? De la
putere la abuzul de putere este un drum scurt, de multe
ori. Aceste teme le vom aborda in capitolul al cincilea.

In cele mai multe firme, autorititi si institutii exista o
ierarhie. Prin pozitia fiecaruia in ,ordinea de preca-
dere”, sau ,de ciugulire”, cum se mai zice, puterea se
face vizibild, intr-un mod simplu si fird echivoc. In
capitolul al saselea vom descrie si vom studia puterea
in ierarhii — indicand retete pentru un comportament
ferm si de succes.

Purtarea oamenilor este influentata in mare masura de
valori, de norme si de reguli, care le reglementeaza con-
vietuirea. La randul lor, oamenii pot sa se supuna reguli-
lor sau pot defini propriile lor reguli de joc, folosindu-le
spre avantajul personal. Capitolul al saptelea defineste
legatura importanta dintre putere si reguli.

In grup suntem mai tari, impreuna putem realiza mai
mult — sau trebuie sa ne inclindm in fata majoritatii. Ce fel
de putere exercitd multimea? Cum functioneaza echipele
si ce rol joaca ele, In acest context? Capitolul al optulea
ofera raspunsuri si idei.

Networkingul este un instrument esential pentru doban-
direa si pastrarea puterii. Dar cum functioneaza retelele,
in realitate? Ce puteti face pentru dezvoltarea lor? $i cum
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sé le utilizati spre folosul propriu? In capitolul al noulea
gasiti cele mai importante date despre acest subiect.

Suntem mai dispusi sa-i credem pe unii oameni decéat
pe altii. Iar cand existd intrebari, legate de cele mai diverse
domenii, unii au Intaietate sa dea rdaspunsuri, bucuran-
du-se prin urmare de o influentd mai mare. Cunoasterea
inseamna putere. lar expertii exercita o putere cat se poate
de reald asupra societtii. In capitolul al zecelea aflati mai
multe pe aceastd tema.

Si, In Incheiere, lucrul cel mai important: puterea se
obtine prin parcurgerea cu succes a treptelor din cariera.
In ultimul capitol aflati cum au procedat altii si cum puteti
adapta si aplica experienta lor in propriul comportament.

Lasati-va inspirat de exemple si, odata ce ati inteles
cum functioneaza puterea, folositi-vd de ea cu simt de
raspundere si cu succes!






1. TEORIA PUTERII

De la persoand la sistem






PUTEREA CA INSUSIRE:
abordarea dispozitiei personale

Conceptul de putere se refera la o relatie de superiori-
tate sau de dependenta intre doud sau mai multe per-
soane. Potrivit lui Max Weber, puterea este sansa de a va
impune vointa proprie, chiar si In conditiile unei impotri-
viri, in cadrul unei relatii sociale. In putere se regéseste
dorinta de a controla oameni sau procese si de a avea
influenta asupra rezultatului.

Exista o abundenta de teorii sociologice despre
putere in societate, contributii din cele mai diferite in
acest domeniu fiind aduse de o serie de nume impor-
tante, precum Hannah Arendt, Zygmunt Baumann sau
Michel Foucault.

Fiecare dintre noi Insa se intalneste cu puterea, indivi-
dual, In viata de zi cu zi, mai ales In planul interuman. Din
acest motiv ne vom concentra aici asupra explicdrii autori-
tatii prin abordari psihologice.

Multi inteleg puterea ca pe o calitate a unei persoane.
Astfel, celor bogati sau in pozitii inalte li se atribuie auto-
ritatea ca parte a personalitatii. Aceasta abordare functie
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de capacitatea de a dispune, proprie psihologiei, porneste de
la presupunerea ca oamenii detin caracteristici stabile,
rezistente in timp si tipice fiecaruia dintre ei. Caracteristi-
cile sau insusirile specifice fac ca oamenii sa se comporte
preponderent in felul dictat de ele. Mai simplu formulat: o
persoand agresiva, spre exemplu, va reactiona de prefe-
rintd impulsiv, indiferent de situatie si de partenerii de
discutie. Alte exemple de Insusiri sunt inteligenta si intro-
versiunea. Angajarea Insusirilor Inseamnd cd o persoand
cu autoritate este In masura sa recurga la ea In orice relatie
si In toate situatiile. Oamenii fard putere, In schimb, sunt
intotdeauna neputinciosi. Aceasta explicatie subliniaza
diferentele dintre indivizi, plecand de la presupunerea ca,
in ceea ce priveste comportamentul uman, el ar fi mai
degraba static.

In cadrul teoretic al angajarii insusirilor, comporta-
mentul uman este determinat de motive. Oamenii au
necesitdti care se intemeiaza pe dezechilibrul psihologic
sau fiziologic. Provocat de foame, ca necesitate corpo-
rala, sau de nevoia de apreciere. Motivele sunt semnele
vizibile ale acestor necesitdti. Persoanele cu dorinta
puternica de putere cunosc multumirea doar atunci
cand se gasesc In pozitia de a-i dirija pe altii. Din punct
de vedere comportamental, ele pot fi recunoscute, spre
exemplu, datoritd vointei lor de a iesi cu orice pret
invingdtoare din discutii sau de a domina un spatiu, de
a sta in picioare, in vreme ce toata lumea sta jos. Ratiu-
nile care tin de performanta sunt strans legate de moti-
vul puterii. Persoanele cu un simt dezvoltat pentru
performanta isi asigura satisfactia prin atingerea scopu-
rilor (muncii) lor.

David McClelland a formulat o teorie a motivatiei bazata
pe presupunerea ca oamenii sunt animati de trei necesitati
fundamentale: exigenta de succes sau de performanta, cea
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de putere si cea de apartenenta. Existd diferente individuale
intre intensitatea de manifestare a fiecarei necesitati.

Nevoia de performanta se exprima prin stabilirea sco-
purilor, prin gradul de satisfactie odatd ce ele au fost
atinse, prin entuziasmul fatd de activitatea in sine, dar si
prin importanta acordata eficientei si criteriilor de eficaci-
tate. Cazul tipic este cautarea unor indatoriri creative, care
presupun riscul asumat al rdspunderii proprii si al feed-
backului rapid.

Dorinta de putere se manifestd prin incercarea de a
obtine o pozitie de superioritate fatd de alte persoane.
Punand in discutie motivul puterii, McClelland face deo-
sebirea intre puterea personalizatd si cea socializatd. Prin
autoritatea socializata Intelege , putere in serviciul unei
cauze bune”, care se poate recunoaste, spre exemplu, in
aspiratia de a obtine functii (cum ar fi cea a functionarilor
de partid si din institutii). Puterea personalizatd, in
schimb, indica dorinta maririi de sine, vizibild prin etala-
rea obiectelor menite sd creeze prestigiu sau prin aparitii
agresive. Motivul puterii se afld In stransa legatura cu
dorinta de succes si de realizare a scopurilor. Persoanele
cu mobil Inalt al puterii reusesc mai ales in situatiile in
care atingerea unui tel ocupd primul plan. Potrivit acestei
evaludri, persoane Impinse de un motiv al autoritatii dez-
voltat vor fi de gasit in numadr considerabil in structurile
de conducere ale marilor intreprinderi.

Sentimentele de apartenentd se exprima, potrivit lui
McClelland, prin dorinta de a fi parte a unui grup si de
a gasi siguranta In cadrul lui. Persoanele cu nazuinta
ridicata de apartenenta prefera situatiile din care lip-
sesc conflictele si interactiunile cu un grad scazut de
concurenta.
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Angajarea insusirilor explicd puterea ca vocatie a unei
persoane.

Omul este impulsionat de dorinta de a avea putere si de a
domina.

Cel tare va incerca mereu, indiferent de situatie, sa-si
exercite puterea asupra celorlalti.

Pentru aceasta, va cauta in primul rand situatiile care sa i-o
permita.

PUTEREA DIN CONTEXT:
abordarea situational-interactionista

Daca intelegem puterea mai ales ca Insusire ome-
neascd, apare primejdia sa supraapreciem influenta per-
soanelor si sa ignoram influenta elementelor hotdratoare
ale unei situatii. De aceea, cand se ia in discutie un
comportament, perspectiva situational-interactionista
considera de esentd factorii situationali. Variantele
individuale de comportament sunt puse pe seama dife-
rentelor in educatie si a felului inerent diferit de perce-
pere si de interpretare a unei situatii. Astfel, componenta
interactionista a acestei explicatii nu neaga defel cd ar
exista Insusiri personale. Dimpotrivd, ea vede in com-
portament rezultatul combinatiei dintre situatie si astfel
de insusiri.

Firesc, si noi ne intrebam mereu de ce noi insine si altii
ne purtdm asa cum ne purtam. Cdutdm cauzele care sa ne
explice observatiile. In socialpsihologie, acest comporta-
ment poartda numele de atribuire. 5i ne dam silinta sd
delimitdm cauzele interioare (personalitatea) de cele
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exterioare (situatia) ale comportamentului, lasand de fie-
care datd sa se strecoare greseli. Pentru comportamentul
altor persoane, preferam sd construim reguli formulate
simplu si general valabile. Astfel, 1i putem cantdri rapid pe
cei din jur. Insa de obicei supraevaludm influenta factori-
lor personali si subevaluim influenta situatiei. In acest
context, preferam sa justificim comportamentul celorlalti
prin Insusirile lor, dar In cazul nostru acordam situatiei un
rol mai mare.

Prin urmare, cand un sef tipa la subalterni, inseamna
cd este un tip autoritar, arogant. Cand procedam la fel cu
un sef sau un coleg, inseamna ca ne-am iesit din fire in acel
moment sau am fost provocati de celalalt, prin comporta-
ment. Dar noi suntem cu totul altfel, In realitate.

Tendinta de a interpreta cauzele comportamentului
drept Insusire personala devine pregnanta atunci cand
comportamentul altor persoane ne influenteaza foarte
mult sau atunci cand o actiune are succes deosebit.

Spre exemplu, daca cineva va atrage atentia asupra
unei greseli, in cadrul unui seminar, veti suspecta ca va
raporta totul la conducere. lar dacd seminarul va avea
succes, asta e doar pentru cd dumneavoastra l-ati prega-
tit atat de bine.

Multi conducétori fac insd o exceptie in acest context si
tind sa pund succesele subalternilor pe seama factorilor
situationali (,avem si produse de calitate”), iar esecurile
pe seama cauzelor personale (,,domnul Jessen ar trebui sa
fie mai motivat“). In orice caz, atunci cdnd sunt interpre-
tate realizarile unor persoane cu o pozitie mai inalta pe
scara ierarhica sau sociald, ele sunt atribuite, de preferinta,
insusirilor lor exceptionale, esecurile fiind puse pe seama
circumstantelor sau unor terti.
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Abordarea situationald considera esentiali in comporta-
ment factorii care tin de circumstante.

Fiecare persoana construieste teorii individuale de expli-
care a propriului sau comportament sau al celorlalti.
Facem adesea greseala sa supraestimam contributiile per-
sonale si sa subestimdam influenta exercitata de situatie.

Teoriile situational-interactioniste presupun ca diver-
sele elemente ale unei situatii ne influenteaza prepon-
derent comportamentul, pe care si noi il putem modifica
permanent. Pe aceastd premisa se bazeaza conceptele din
categoria educatiei continue.

TEORIA SCHIMBULUI SOCIAL
(Social Exchange Theory)

Si aceastd abordare este sustinutd de experienta cotidi-
and. Puterea functioneaza doar intr-un sistem. Parerea unui
expert poate influenta decizia de investitie doar daca boar-
dul acceptd avizul. Indicatia unui conducator are efect doar
dacd un subaltern o respectd sau dacd el poate exercita sanc-
tiuni. Majoritatea abordarilor teoretice de explicare a meca-
nismelor puterii urmeaza exact aceeasi idee fundamentala.
Pentru exercitarea puterii este esential ca atat cel ce o detine,
cat si partenerii sdi sd o recunoasca. Un conducator poate sd
emitd indicatii eficiente doar daca subalternii conteaza pe
ajutorul lui, spre exemplu, sub forma unei bune evaluari.
JIar un consultant va avea succes, cu sfaturile sale, doar
atunci cand clientii 1i vor recunoaste competenta.

18 Reiner Neumann



Pe baza acestor consideratii a fost formulatd teoria
schimbului social (Social Exchange Theory): oamenii au
asteptari din partea unei situatii. Ei fac un calcul implicit
al costurilor si beneficiilor si compara solutiile. Stalpii de
sustinere a teoriei sunt conceptele de costuri, beneficii,
rezultat, comparatie, satisfactie si dependentd. ,Costu-
rile” reprezinta cheltuiala de timp, bani sau ocazii pier-
dute prin alegerea facuta si excluderea altor oportunitati.
,Beneficiile” descriu produsul material, statutul social si
multumirea emotionala. ,Rezultatul” se refera la dife-
renta dintre costuri si beneficii. ,Satisfactia” tine seama
de faptul ca oamenii au asteptari diverse de la relatiile lor
si, In consecinta, sunt mai multumiti sau nu de acelasi
rezultat. ,Comparatia” Inseamna ca oamenii cantaresc
situatia lor actuala fata de solutiile disponibile (obiectiv
sau doar in opinia lor). O masd de optiuni sau o alterna-
tiva foarte buna inseamna o dependenta personala mai
mica fatd de o relatie individuala. ,Dependenta” echiva-
leaza cu importanta relatiei respective fata de beneficiile
asteptate. Un rol joaca aici si factorii intrinseci (cum ar fi
timiditatea) si extrinseci (spre exemplu, stilul de viata).

Prin urmare, dacd persoana A presupune cd o per-
soand B dispune de suficientd putere, iar aceasta putere
este legata de resurse la care ea aspira, atunci persoana A
va accepta autoritatea persoanei B si isi va adapta com-
portamentul la setul corespunzator de instructiuni.
Comportamentul ei se va conforma si mai mult daca apar
beneficiile asteptate, iar daca nu, autoritatea sa va fi pusa
la indoiala.

De pilda, daca un subaltern isi doreste sd promoveze,
seful lui are autoritate atata vreme cat poate influenta
respectiva promovare. Dar si subalternul dispune de oare-
care putere in aceastd situatie, pentru ca si seful lui trebuie
sd avanseze pe cineva intr-un post rdmas liber.
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