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Capitolul 1
LEADERSHIP — INTRE MISTICISM SI STIINTA

Despre leadership este mai usor de dezbatut, decat de
practicat. Putine concepte pot fi atdt de usor de exprimat in
cuvinte mari, insd dificil de transpus in practicd, precum
conceptul de ,leadership”. Aceastd carte este o invitafie — si
poate si o provocare — de a reflecta asupra acestui fapt.
Interesul meu pentru leadership a fost starnit de cateva esecuri
spectaculoase si costisitoare la care am fost martor. In calitate
de psiholog, am fost prezent in céteva randuri aldturi de oameni
care au fost nevoiti si indrepte lucrurile in urma unor lideri
care au ficut viata grea angajatilor si le-au pus locurile de
munci n pericol. Ce mi-a atras in mod special atentia a fost nu
atat lipsa de profesionalism, cit mai degraba faptul ci acesti
lideri erau persoane publice proeminente, alese cu grija de
agentii specializate gi cu implicarea activd a comitetelor de
conducere. Comportamentul lor excesiv de energic a ajuns,
cumva, 0 povari pentru organizatie.

Dup# multi ani de consultanta in leadership si profesorat
in domeniu, am ajuns la concluzia cd multi oameni privesc
acest fenomen Intr-un mod aproape mistic. Multi par s& creada
ci fenomenul de leadership poate fi doar experimentat,
nicidecum inteles, si ¢ nu ar fi o stiintd, ci mai degraba o artd
ce nu poate fi Invatatd. Se pune, de asemenea, prea mult pret pe
talentul si personalitatea liderilor, si am observat cu stupoare ca
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de multe ori nu suntem capabili si recunoastem lideri buni, dar
in acelasi timp suntem foarte siguri ci stim ce inseamni
fenomenul de leadership. Sperantele noastre puternice pentru
leadership de succes par amestecate cu multe idei
preconcepute, o combinatie periculoasid pentru viata din
organizafii. Fascinatia pentru leadership poate, in mod
paradoxal, s& blocheze dezvoltarea unei intelegeri profunde.
Obiectivul meu cu aceastd carte este de a oferi ‘perspective
fundamentate, si totodatd practice, asupra domeniului. Pentru
inceput, si clarificam terminologia folosita.

Cuvantul ,,leadership” a inceput si capete proeminentd in

secolul 20, drept un cuvént aseménitor si totusi un pic diferit
de altele care vorbesc despre putere, control gi influentd asupra
altor oameni. Cele mai uzuale cuvinte din aceastd familie sunt
folosite aldturi de cuvantul »leadership” pentru a descrie
diferite aspecte ale vietii in organizatii.

Puterea este capacitatea unei persoane de a determina
alte persoane si facd ceea ce ea voieste, fard a tine neaparat
cont de dorintele acestora. Puferea se exprimi intr-o formi
extrema in societdtile sclavagiste, in inchisori §i regimuri
autoritare. Intr-o formd moderata si democratd, puterea are la
bazd sistemul de proprietate si control asupra resurselor, ceea
ce oferd putere unor persoane de a influenta comportamentul
altora.

Managementul, sau administrarea, este o retetd pentru
modul de operare al unei organizatii si de organizare a muncii
in cadrul acesteia. in management, este vorba despre reguli,
proceduri, bune practici §i sisteme. Raspunde la o multitudine
de intrebdri: cum vor fi banii si resursele alocate, cine va fi
angajat si cine concediat, cum vor fi create bugete si planuri,
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cine va colabora cu cine, in ce mod vor fi obtinute resursele
organizatiei — de unde vor veni banii?

Autoritatea este un cuvant care descrie dreptul unor
persoane de a lua decizii cu privire la managementul
organizatiei. Cine are dreptul sd angajeze si sd concedieze alte
persoane, cine are dreptul s3 ia decizii cu privire la buget, cine
are dreptul sd stabileascd obiective si directive pentru munca
altora? Autoritatea poate si fie formald sau informald, si face
referire la o persoand, spre deosebire de conceptele de ,,putere”

i ,management”, care pot face referire si la proprietitile unor
sisteme.

Aceste trei concepte pot fi ilustrate foarte ugor in cadrul
unei companii tipice. O companie are un proprietar care are
dreptul de a o opera. Proprietarul are puterea de a lua deciziile
in cadrul companiei (in limitele legii), dar puterea in sine nu
duce citre succes, este nevoie si de o retetd pentru organizarea
cu succes a muncii, adicid de management, pentru a folosi in
mod corespunzitor resursele companiei. Controlul resurselor
este detinut de persoane care au responsabilitatea §i obligatia
de a actiona in numele companiei - adici manageri cu
autoritate formald. Pand in acest moment nu am avut nevoie de
conceptul de ,,Jleadership”.

Conceptul de leadership se referd la a céstiga sprijinul
unor persoane care, cel putin in principiu, ar fi putut sa vrea sa
actioneze diferit. ,,.eadership” este despre crearea dedicatiei si
cooperdrii pentru un obiectiv comun. Conceptul poate fi folosit
intr-o varietate de situatii, de la lideri politici care sunt alesi de
catre alegitori, pAnd la manageri care coordoneazd angajati
platiti, care, de multe ori, au putine optiuni alternative reale. in
ultimul caz, ,,seful” poate sa ordone angajatilor si facd aproape
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orice este necesar de facut in cadrul companiei, totusi, dedicatia
voluntard §i entuziasmul acestora nu apare neapirat de la sine,
si poate determina o performantd imbunitatita. Astfel, apare
conceptul de leadership. Generalul si presedintele Eisenhower
spunea despre leadership ca este abilitatea de a decide ceea ce
este necesar de ficut si apoi de a determina pe altii si vrea sa
facd acele lucruri.

Conceptul de leadership a ap#rut din necesitatea de a
mobiliza oameni. Filozoful Nietzsche considera c¢i oamenii
sunt liberi sd facd ceea ce vor, dar nu si sd vrea ceea ce vor.
Putem alege un loc de munc#, dar nu ne este la fel de la
indeménd sd alegem si fim entuziasti. Un aspect esential in
conceptul de ,leadership” este voluntariatul si dedicarea
sincerd. Sunt persoane care vorbesc despre ,,acceptarea a mai
mult leadership”. Acest lucru este, prin definitie, redundant.
Managementul poate fi ,,acceptat”, dar leadership-ul nu poate
decat sd fie ,urmat”. Nu putem si ,acceptim” mai mult
leadership, la fel cum nu putem ,,alege si ne indrigostim”.

In practica, liderii si managerii exercitd putere,
management si leadership fara sa fie neapirat o distinctie clara
intre acestea. Folosirea in societate a termenului de
»leadership” este incd destul de vagd, semn ci definirea
conceptului este in lucru. De altfel, cuvantul ,,leadership” nu
prea a fost folosit inainte de secolul 20, dar acum a cipatat o
proeminentd globald. Chiar si in literatura de specialitate,
distinctia dintre leadership si management nu este intotdeauna
consecventd. Termenul de ,leadership” a apirut mai intai in
Statele Unite si doar recent In tari mai conservatoare lingvistic,
precum Marea Britanie. In multe cazuri, cind vorbim despre
putere si conducere, intdlnim un amestec de termeni precum
»capetenie”, ,sef” sau ,conducitor”, toate desemnind o
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persoand care gindeste §i vorbeste in numele comunitatii. in
eudrul organizatiilor, intAlnim un amestec de putere, dreptul si
datoria de a conduce, si autoritate formald sau informald. De
multe ori spunem cd sarcina managerilor este de a exercita
leadership. In acelasi timp, titlul de ,lider” a devenit comun
pentru persoane in pozitii de putere precum: politicieni, ofiter,
¢lerici, antreprenori, milionari gi chiar capii unor mafii — toti
sunt numiti in presa drept ,,lideri”.

Interesul pentru leadership a crescut simfitor si este
prezent in multe domenii ale societitii moderne. Teoriile si
definitiile despre ,,leadership” variazi de la notiuni poetice
pini la argumente solide, care se indoiesc de insdsi existenta
{enomenului. Exercitarea unui leadership de succes este
consideratd calea citre performantd in multe domenii, dar nu
avem incd o definitie clard a ceea ce este acesta. Mai multi
oameni de stiint3 au lansat initiative pentru a decide o definitie
pentru leadership, doar pentru a primi comentarii ironice cu
privire la cine ar avea dreptul s& determine rdspunsul. Personal,
consider cd riaspunsul depinde de intrebare; astfel, cartea de
fatd isi doreste si abordeze 5 intrebari: Care sunt beneficiile
folosirii acestui concept? Care sunt mecanismele naturale care
pot explica fenomenul? Poate o lipsd de infelegere a
conceptului de leadership sd fie periculoasa? Este posibil sd
folosim cunostinte despre leadership pentru a crea si a
dezvolta lideri buni? Cum se manifestd fenomenul de
leadership in spatiu §i timp? Speranta mea este ca aceasta carte
sd ajute cititorii si isi gdseascd propriile rdspunsuri si, in
acelagi timp, si le permitdi sd genereze discutii despre
leadership in sfera vietii publice.

Capitolul 2 explici cum a aparut conceptul de
_leadership” la inceputul secolului 19 si cum a evoluat pana
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astdzi. Cooperarea existd sub mai multe forme, astfel, cum de a
aparut un concept general precum ,,leadership”? In forma lui
modernd, leadership face parte dintr-o familie de cuvinte care
descriu responsabilitatea de a obtine rezultate fintr-o
organizatie. Toti cei implicati sub diferite forme in organizatii
sunt strangi laolaltd de conceptul de leadership — proprietari,
manageri, angajati, competitori si societdti. Aparitia societatilor
cu raspundere limitata, si in acelasi timp cresterea numarului si
a diversitatii organizatiilor, a schimbat viziunea noastra asupra
autoritatii. Astfel, fenomenul de leadership a devenit o unealti
de management al riscului §i a responsabilitatii in fata
incertitudinii. ‘

Conceptul de leadership a ajuns si fie folosit pentru a
explica momente decisive in domenii diferite, precum politica,
afacerile, religia, sportul si rizboiul. Capitolul 3 abordeazi o
serie de explicatii teoretice ale conceptului, precum si de ce
este atdt de dificil de agreat asupra unei definitii precise. Unii
oameni sunt interesati de personalitatea individuald a marilor
lideri, pe cénd altii privesc leadership-ul ca un fenomen social
sau chiar biologic. Multe teorii moderne pretind ci au o valoare
practica si oferd cititorului o refeti de cum poate fi exersat
leadership-ul in practicd. Spre deosebire de teoriile axate pe
marile personalitifi sau evenimente politice, care descriu
situafii spectaculoase, teoriile practice tind si fie mai degraba
prozaice decit fascinante. Acest capitol prezintd teoriile
clasice, precum si cele mai populare teorii actuale.

Cand vorbim despre leadership vorbim despre un
echilibru intre succes si esec, dar si intre bine si riu; astfel
capitolul 4 abordeazi cazurile in care leadership-ul se
dovedeste periculos. Un leadership slab poate distruge vieti si
valoare, dar un leadership periculos poate distruge culturi
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intregi. Numdrul liderilor din intreaga lume este enorm, dar
numarul celor condusi de lideri este si mai mare. In calitate de
cetiteni, angajati sau chiar pacienti intr-un spital, leadership-ul
ne influenteazd in mod direct sau indirect viata noastra zilnica.
Pentru ca o societate si functioneze bine, este necesard o
culturd generald solidd despre leadership. Fard o intelegere
solidd putem cddea pradd unor idei periculoase despre
leadership. Inspirat de un vechi proverb, as indrizni sd spun ca
fenomenul de leadership este prea important ca sa fie ldsat doar
pe méana liderilor. Astfel, capitolul 4 descrie cum iluziile
comune despre leadership ne pot face vulnerabili in fata unor
lideri care se folosesc de pozitia lor pentru a-si servi propriile
interese in detrimentul celor din jurul lor.

Cunostintele despre leadership ar trebui folosite pentru a
crea organizatii $i comunitati mai bune in jurul nostru. Aceasta
este topica capitolului 5 — recrutarea si dezvoltarea liderilor.
Este oare posibil sd identificdm si s diferentiem intre indivizii
care sunt potriviti pentru pozitii de leadership si cei care nu?
Fxistd diferente semnificative intre barbati si femei in pozitii
de leadership? Pot oamenii si invete sa fie lideri mai buni, si
daci da, cum? Recrutarea si dezvoltarea liderilor reprezinta o
piati imensd in care multi bani pot fi irositi pe abordari
ineficiente. Acest capitol revizuieste principii si modele ce
rezultd din cazuri de buna-practicd pentru a promova programe
de dezvoltare bine fundamentate. Acest aspect este critic pentru
orice organizatie, pentru a fi pregititd in fata provocérilor
viitoare.

Viitorul este subiectul de discutie al ultimului capitol,
care abordeazd conceptul de leadership in spatiu si timp. In
prezent organizatiile sunt supuse unor forte mai dinamice decat
oricand, astfel, felul in care ne comportam in trecut este din ce
in ce mai putin probabil sd ne asigure succesul in viitor. Se
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manifestd leadership-ul in mod similar peste generatii  si
culturi? Sunt unele culturi mai propice pentru leadership decat
altele? Este putin probabil si raspundem complet la astfel de
intrebéri, dar explorarea lor ne poate da perspective noi.
Provocirile globale si scenarii viitoare posibile aduc mai multz
claritate conceptului. Ultimul capitol subliniazi cu precadere
doud provociri majore vizavi de spatiu si timp — cresterea in
importanti a culturii de leadership din Asia de Est si
consecintele perioadei economice agitate din Europa.
Posteritatea va privi in urmi la vremurile noastre sl ne va
explica greselile pornind de la felul in care gandim. Consider
drept un exercitiu interesant a reflecta asupra evolutiei
conceptului de leadership in spatiu si timp, si invit cititorul si
incerce acest lucru.

LECTURI RECOMANDATE

Cei interesati de evolutia conceptelor pereche de
leadership si management pot investiga un articol scurt si la
obiect: Bedeian, A.G. si J.G. Hunt, Academic amnesia and
vestigial assumptions of our forefathers. The Leadership
Quarterly, 2006. 17: p. 190-205.

Puterea este precum o bestie cu multe capete. Aceasti
carte le abordeazi pe rind pe toate: Clegg, S.R., D. Courpasson
st N. Phillips, Power and organizations. 2006, Loondon: Sage.

Urmatoarea carte oferd o perspectiva teoretici mai larga
asupra conceptului de leadership: Stacey, R.D., D. Griffin and
P. Shaw, Complexity theory and management: Fad or radical
challenge to systems thinking? 2000, London: Routledge.
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