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INTRODUCERE: ARHETIPURI, EROI SI LIDERI

Arhetipurile reprezintd configuratii universale primordiale care
formeaza subconstientul sau inconstientul colectiv. Sunt imagini care nu se
limiteaza la mostenirea culturald sau rasiala a unui individ sau grup uman.
Ele sintetizeaza principii generatoare care guverneaza conditia si existenta
umand oriunde in timp si spatiu. Arhetipurile exprima teme, probleme,
drame s§i asteptari comune pentru intreaga specie umand, intalnite in toate
epocile si la toate popoarele.

Plasandu-se dincolo de rational si constient, domeniul arhetipal se
manifestd in special sub forma miturilor si povestilor, a folclorului in
general. Desi ne apar ca naratiuni fantastice, miturile descriu situatii
existentiale caracterizate printr-o mare incarcdturd §i intensitate nu doar
emotionald, ci si morald sau intelectuali. In intAmplarile relatate si in
personaje pot fi recunoscute cu usurinta situatii de viata si oameni reali. Un
vechi si intelept proverb rusesc zice ca ,, ... basmul este o minciund, dar
care contine o aluzie spre invatitura de minte a tinerilor”. Miturile, ca
sinteze arhetipale complexe, sunt ,,invataturi despre viatd®, in care dramele
existentei sunt purificate de detalii si prezentate Intr-o forma absolutizata si
abstractizatd. La fel procedeazd si matematica atunci cand dezleaga
misterele naturii cu ajutorul numerelor. Numerele nu sunt simple cantitati, ci
releva, pentru cei care stiu sa le desluseasca limbajul, proportii §i armonii
ascunse. Miturile nu opereaza cu numere, ci cu arhetipuri — echivalentul
psihologic al numerelor.

Cu toate ca nu pot fi identificate temporal si spatial cu precizie, asa
cum este cazul intamplarilor din realitatea materiala, elementele arhetipale
nu sunt mai putin reale sub aspect ontologic. Arhetipurile nu sunt plasmuiri
ale imaginatiei si fanteziei omenesti. Ele au o existentd proprie si autonoma,
fiind in acelasi timp strans legate de realitatea materiala si de viata umana.
Personalitatile, comportamentele si chiar destinele oamenilor pot fi intelese
si interpretate din perspectiva principiilor arhetipale. in mod sigur,
evenimentele si dramele noastre cotidiene constituie puneri in scend
»profane* ale unor teme mitologice universale, eroii cdrora nu mai sunt
zeitati sau diverse personaje dotate cu puteri supranaturale, ci oameni
obisnuiti. Piesele care se joaca sunt fundamental aceleasi, insd actorii sunt
altii. Avea dreptate batranul Sheakespeare — viata este o scend, iar noi
suntem actorii.



Poate cd cea mai sugestiva metafora pentru notiunea de arhetip ar fi
cuvantul ,,prototip, in sensul de model initial. Arhetipul este un ,,prototip
psihologic* din care ,,decurg®, in functie de zestrea genetica si context, toate
comportamentele umane posibile. Este izvorul primordial din care se adapa
conditia umana 1n toate ipostazele si manifestarile sale. O analogie potrivita
pentru arhetipuri ar fi ADN-ul. Ca si ADN-ul, arhetipurile codifica
informatiile despre potentialele reactii psihologice proprii speciei umane si
comportamentele adiacente. Ele sunt plenitudinea nediferentiatd din care,
apoi, se separa, sub influenta circumstantelor, variante diferentiate si
individualizate ale conduitelor omenesti. Exact din acest motiv, domeniul
arhetipal, cel al inconstientului colectiv este denumit in unele traditii
culturale ,,salas al zeilor*. Iar, asa cum se stie, zeii sunt si buni si rai. Nu in
zadar, una dintre functiile arhetipale principale este decantarea binelui de
rau si delimitarea poruncilor / imperativelor de interdictii / tabuuri. Este
evidentd, asadar, conotatia morald universala a arhetipurilor. Acest lucru se
vede cel mai bine in comunitatea de mesaj pe care il transmit marile religii
ale lumii si in gradul foarte ridicat de similaritate a invataturilor profunde
care existd Intre ele, in pofida uriaselor deosebiri de forma. Din negura
vremurilor, religiile si mitologiile ne soptesc, in limbi diferite, aceleasi
lucruri.

Fiind grefate pe mostenirea biologicd, in special pe bagajul de
instincte, arhetipurile exercitd o actiune implacabila atdt asupra omului
post-modern supratehnologizat din marele metropole ale sec. XXI, cat si
asupra populatiilor indigene din Papua-Noua Guinee. De arhetipuri, ca de
propria umbrd, nu poti scdpa. Nimeni nu se poate sustrage efectelor
domeniului arhetipal asupra comportamentelor, nici Vladimir Putin, nici
Barack Obama, nici Sanctitatea Sa, nici locuitorii fagneti si descurcareti ai
Bucurestiului si nici destoinicii si modestii vasluieni etc. Am mentionat
numele a trei mari lideri globali — Putin, Obama si Papa de la Roma. N-am
facut-o intamplator. Prin aceasta am vrut sd scot in evidenta faptul ca nici
liderii si nici leadersip-ul in general nu constituie o exceptie de la aceiasi
reguld inexorabild: ,,destinul® indivizilor si al grupurilor este incriptat in
arhetipuri.

Orice colectivitate umana, deci si organizatiile de afaceri, au propriul
imaginar — colectia de paradigme, conceptii, constructii cognitive, idei,
opinii, credinte etc., mai mult sau mai putin deviate de la realitate. Aceste
creatii ale spiritului eliberat de chingile rationalitatii iau forma obiceiurilor,
traditiilor, ritualurilor sau a folclorului organizational. Ele si altele
delimiteazd domeniul culturii organizationale. Corporatia moderna se
comporta ca un trib. Exact ca papuasii, eschimosii sau tuaregii. Fara nicio
diferentd. Doar cu totii apartinem marii specii Homo sapiens sapiens. lar
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omul este avid dupa certitudini si sigurantad. Asa se face cd atunci cand
certitudinile sunt putine, golul este suplinit de creatii ale imaginatiei si
fanteziei, care deseori devin mai ,,adevarate decat lucrurile obiective,
materiale. Trebuie sa fim insd foarte atenti la etichetarea acestor creatii, caci
prin ele ne vorbeste inconstientul colectiv, domeniul arhetipal. Fara a ne da
explicit seama de acest lucru (de aceea se si cheama inconstient sau
subcongtient), personajele arhetipale, care nu sunt altceva decat patternuri
psihologice s1 comportamentale sau ,prototipuri de personalitati, se
insinueaza pe neobservate 1n constient, ghidandu-l dupa propriile legi.
Preferintele si optiunile noastre rationale nu sunt altceva decat ,,soapte ale
zeilor”. ,Eroii muritori® sunt proiectii ale ,eroilor legendari“. Pentru
organizatii acest aspect este esential intrucat rolul liderilor — al eroilor din
organizatii — este greu de subestimat. Asa cum crede, pe bund dreptate,
Simon Sinek, autorul extrem de reusitei carti despre lideri si lidearship
Liderii mandnca ultimii:

,Liderii sunt cei care se avanta primii in necunoscut.

Ei se ndpustesc spre pericol.

Eiisi lasa la o parte propriile interese pentru a ne proteja sau pentru

a ne duce spre viitor.

Liderii ar sacrifice imediat ceea ce le apartine pentru a proteja ceea

ce ne apartine.

Si nu ar sacrifice ceea ce e al nostrum pentru a salva ceea ce e al lor.

Asta inseamna sa fii lider.

Inseamna ci ei aleg sa infrunte primii pericolul, avantandu-se spre

necunoscut.

Iar atunci cand suntem siguri ca ei vor avea grija de noi, vom

marsalui din urma lor $i vom munci neobositi pentru a le implini

viziunea si ne vom numi cu mandrie adeptii lor.

Este vorba despre lideri organizationali veritabili, autentici, care isi
castiga puterea si o folosesc 1n mod foarte responsabil, spre binele intregii
colectivitati. In mod sigur, fati de liderii organizatiilor existi anumite
asteptdri din partea membrilor. Aceste asteptdri sunt reflectia grijilor,
preocupdrilor si nevoilor resimtite de cei mai multi dintre membrii
organizatiei. Dar ele sunt ancorate nu numai in calcule rationale sau in
evidentele cotidianului, ci au neindoielnic si o determinantd care isi trage
taria din imaginarul colectiv si, prin urmare, din inconstientul colectiv — in
forurile noastre cele mai profunde, frecvent fara a constientiza noi Insine
acest lucru, mai ales atunci cand suntem asaltati de iuresul problemelor si
schimbarilor, sperdm sa apara Cavalerul pe Cal Alb, salvatorul, care ne va
izbavi de Balaur, de urgii, de asuprire, de ticalosi, de nedreptate.
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Adevarul este ca noud tuturor, chiar si celor mai cerebrali si lucizi,
ne plac povestile (faptul cd multi oameni nu recunosc acest lucru este o cu
totul altd poveste). Noi tdnjim dupa fantastic. Nevoia de neobisnuit,
extraordinar si iesit din comun se pare cd este una dintre nevoile umane
fundamentale chiar si pentru oamenii sofisticati din ziua de azi. Acest lucru
are urmatoarea explicatie: personajele si actiunile din povesti reflecta
persoane $i situatii ideale. latd de ce, sfidand mileniile, marile povesti,
mituri §i religii 151 pastreaza proaspata vraja si continud sa ne fascineze. De
fapt, nevoia de fantastic exprima nevoia de ideal, perfect, armonie, dreptate,
echitate, implinire. Un om normal (fard deviatii patologice sau schilodit
sufleteste) 1si doreste sa triumfe binele, sa se faca dreptate, sd invinga cel
virtuos, fiecare sd primeasca dupa fapte, sa fie toti fericiti, sdnatosi si bogati
etc. Macar in povesti, daca nu si in viata reala. Povestile ne ofera ceea ce ne
lipseste cel mai mult in existenta reald. Din acest motiv, filmul 300 are
incasari mai mari decat Crima §i pedeapsa, tot asa cum Biblia pierduta se
vinde in tiraje uriage, ceea ce nu putem spune despre Critica ratiunii pure,
ultimul clip al lui Lady Gaga este incomparabil mai popular decat ultimul
concert al Orchestrei Simfonice Vieneze, iar teoria haosului sau geometria
fractala par mai atractive decat tabla Tnmultirii sau trigonometria clasica.

Lucrarea ce urmeazd este o abordare interdisciplinard, pe baza
conceptelor imprumutate din psihanaliza jungiana, antropologie, sociologie,
teoria organizatiilor, istoria religiilor, economie, neurostiinte, biologie etc. a
fenomenului leadership-ului modern. Organizatiile, chiar si cele economice,
sunt mai intdi de toate grupuri umane in interiorul cdrora se dezvolta
anumite fenomene si dinamici colective. A le aborda strict dintr-o
perspectivd economica ar fi nu doar plictisitor, ci si incorect. Indicatorii
financiari, atdt de dragi economistilor, ne spun foarte multe lucruri utile
despre starea si perspectivele organizatiei de afaceri, dar si mai multe nu
sunt spuse sau chiar escamotate. In calitate de economist, recunosc cu
oarecare jena acest lucru.

Autorul
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CAPITOLUL 1

PROBLEMATICA LEADERSHIP-ULUI
iN ORGANIZATIILE MODERNE

Managerii creeaza planuri §i mecanisme organizationale destinate sa
le implementeze, iar liderii creeaza viziuni grandioase si furnizeaza energia
emotionald necesard pentru realizarea lor. Managerii fac aceste lucruri pe
baza exercitdrii autoritatii ierarhice formale, in timp ce liderii detin puterea
reald in organizatii. Ce este puterea? In mod fundamental, puterea este
capacitatea de a influenta deciziile si actiunile celorlalti pentru a-ti promova
propriile scopuri. Liderii pot sd-i influenteze pe altii, modificandu-le
comportamentele, pentru a-si pune in practicd viziunea privind viitorul
organizatiei. Desigur, si managerii influenteaza, insd influenta exercitatd de
el este de o cu totul altd naturd. Influenta managerilor este una explicita,
directd, bazatd pe mecanismele organizationale formale si pe sistemul de
recompense §i sanctiuni care sprijind functionarea mecanismelor respective,
avand, de aceea, un caracter limitat, chiar superficial. Influenta liderilor este
una tacitd, indirecta si exploateaza cu preponderenta dimensiunile afective,
fiind, de aceea, pozitionatd mai ales in zona informalului i avand, prin
urmare, o actiune mai ampla si profunda asupra membrilor organizatiei.

Managerul este preocupat de proiectarea unor proceduri care sa
asigure, din punct de vedere logic si operational, corelatia optimd intre
mijloace si scopuri. Cuvintele de ordine ale managerilor sunt ,,eficientd* si
»productivitate”. Liderul este, in schimb, preocupat de constructia si
difuzarea valorilor care vor transforma organizatia. Cuvintele de ordine ale
liderilor sunt ,daruire” si ,inspiratie”. Activitatea managerului este
subordonatad unor imperative de genul mai repede, mai mult, mai exact, mai
ieftin. Logica leadership-ului deriva din urmatoarele imperative: mai
atractiv, mai nou, mai diferit, mai dedicat. In fig. 1 sunt prezentate zonele
organizationale pe care se concentreaza atentia leadership-ului (zona L,
formata din obiective, oameni si culturd), respectiv a managementului (zona
M, alcatuita din obiective, structuri si tehnologii / procese / metode).

11



Tehnologii,
metode, procese

Cultura Structuri / sisteme

organizationald Obiective organizationale

Membrii
organizatiei

Fig. 1 Organizatia ca spatiu de exercitare a leadership-ului si
managementului

Zonele L si M au o componentd comund — obiectivele
organizationale. Insi modalititile in care liderii si managerii inteleg sa se
pozitioneze in raport cu obiectivele sunt sensibil diferite. In zona de
preferintd a actiunii manageriale poate avea loc doar o schimbare
organizationald superficiala, incrementald, capabild sa optimizeze ceea ce
deja exista. In zona de preferintd a actiunii liderului pot avea loc schimbari
organizationale reale, profunde si de magnitudine substantiald. Principala
diferenta intre management si leadership constd in aceea cd primul este
obsedat de stabilitate si certitudine, in timp ce al doilea se misca ,,la limita
haosului®, imbratisdnd ambiguitatea, vagul si necunoscutul. Instrumentele
intelectuale preferate ale managementului sunt gandirea lineard, extra-
polativd, in combinatie cu rationamentul logico-analitic. Instrumentele
intelectuale ale leadership-ului sunt intuitia, scenariile multiple si, in special,
forta inspirationala cu ajutorul careia ii influenteaza pe ceilalti membri ai
organizatiei.

Forta inspirationald = Motivatie complexa + Insuflarea elanului
(entuziasmului)

Liderul isi cunoaste sau isi simte foarte bine oamenii, intelegandu-le
nevoile, aspiratiile si valorile de bazi. In consecintd, liderul le adreseazi
membrilor organizatiei mix-uri motivationale personalizate si complexe,
care confin nu numai recompense materiale, ci si de naturd socio-
psihologicd, pentru a-i determina sa-si alinieze perspectivele si expectantele
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in concordantd cu viziunea pe care o are in legdturd cu organizatia. lar
canalizarea energiilor umane spre realizarea acestei viziuni este obtinuta
prin crearea §i mentinerea unei atmosfere marcate de elan si emulatie
constructiva.

In acest moment, putem afirma ci, in mod cu totul semnificativ,
crezul managerilor poate fi redat cu ajutorul afirmatiei ,,Un lucru care nu
poate fi masurat, nu poate fi nici gestionat. Prin urmare el nici nu exista!*
Managerii manifestd o pronuntatd tendintd de a indepdrta constient din
planul atentiei lor acele aspecte care nu pot fi identificate, definite si
exprimate cu precizie, de preferat prin intermediul cifrelor. Prin opozitie,
crezul liderilor poate fi formulat astfel: ,,Cu céat un lucru poate fi masurat
mai usor $i mai precis, cu atat el este mai putin important!* Astfel, daca
managerilor le plac certitudinile §i contextele sigure, liderilor le place sa
abordeze necunoscutul si sd exploreze noul.

Prin modul in care este gandit, structurat i orientat, demersul
managerial vizeazad mentinerea ordinii existente pe baza controlului direct al
lucrurilor, activititilor si oamenilor. In virtutea acestei optici, managerii
focalizeaza resursele organizatiei pe activitdti sau afaceri cheie pentru a
obtine rezultate cat mai bune. Leadership-ul este, dimpotriva, orientat spre
schimbare organizationala prin ,seducerea” oamenilor §i reinventarea
lucrurilor si activitatilor specifice organizatiilor pe care le conduc. Ca
urmare, liderii concentreaza energiile umane spre valori cheie pentru a
promova un proiect organizational original.

Munca manageriald se bazeaza pe instituirea unui numar mare de
reguli explicite si emiterea de instructiuni detaliate, fapt care produce, mai
curand sau mai tarziu, o alienare intre interesele / motivatiile membrilor de
rand ai organizatiei si scopurile organizationale. Activitatea liderului se
sprijind pe cateva reguli simple, foarte clare, cunoscute de toti si pe
autoorganizarea oamenilor, inducand alinierea treptatd a intereselor /
motivatiilor personale ale membrilor organizatiei la obiectivele acesteia.
Cum este posibil acest lucru? Prin Inlocuirea ordinelor, instructiunilor si
controlului ierarhic cu forta exemplului personal al liderului, prin ajustarea
reciprocd pe baza unor relatii interpersonale constructive si, esentialmente,
prin crearea unei culturi organizationale orientate spre actiune.

Am véazut ca managerul produce rezultate in special prin regle-
mentarea §i prescrierea comportamentelor umane, proiectand, standardizand
si optimizand procesele si sistemele organizationale, in timp ce liderul
performeaza mai ales prin crearea unor semnificatii colective, dezvoltand in
interiorul organizatiei institutii morale autentice si cimentdnd comunitati
umane prin densificarea ,tesuturilor sociale” ale organizatiei. Avand in
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vedere distinctiile dintre leadership si management identificate pana acum,
pot fi evidentiate urmatoarele functii principale ale leadership-ului:

1. Crearea si difuzarea viziunii privind viitorul organizatiei. Aceasta
viziune reprezintd o imagine a ceea ce urmeaza sa devind organizatia in
viitor, imagine suficient de diferita de realitatile prezente, dar in acelasi timp
suficient de bine ancorata in potentialul, competentele si valorile actuale ale
organizatiei. Viziunea trebuie sd prezinte posibilitatea unei Tmbunatatiri
substantiale a modului de functionare, a performantelor §i pozitiei
organizatiei in raport cu starea actuald, fiind totodata realizabild. O viziune
motivatoare este foarte atractivad si reprezintd o uriasd provocare pentru
ansamblul organizatiei §i pentru membrii acesteia, inscriindu-se totusi in
domeniul posibilului. Ea este, cu alte cuvinte, un melanj format din multa
imaginatie si evaluarea treaza a potentialului organizational si tendintelor
viitoare posibile ale principalelor variabile de mediu. Viziunea arata spre ce
identitate, imagine $i reputatie aspird organizatia §i care sunt competentele
cheie ce trebuie dezvoltate in acest scop.

2. Constituirea retelelor de relatii. Importanta acestor retele este
determinanta pentru succesul viziunii $i, in ultima instantd, pentru reusita
durabila a organizatiei. Aceasta pentru ca organizatiile reprezintd ,,sisteme
cooperatoare®, iar eficienta functiondrii lor depinde in mod categoric de
calitatea interactiunilor si comunicarilor, deopotriva formale si informale, ce
au loc intre membrii lor. Modul de cooperare depinde de maniera in care
sunt construite si evolueazd de-a lungul timpului interdependentele si
interconexiunile, la nivel de indivizi si grupuri, din cadrul organizatiei.
Sistemul de relatii interconectate (interpersonale si intergrupuri) este
suportul pe care se grefeaza si care alimenteaza valorile si personalitatea
organizationald. Configuratia, fiabilitatea si dinamismul acestui sistem este
»motorul“ care genereaza nu doar incredere intre membrii organizatiei —
conditie fundamentald a functionalitdtii organizationale, fiind, de asemenea,
inductor de coeziune internd si catalizator al Invatarii si creativitatii. Cu alte
cuvinte, caracteristicile retelelor relationale ii conferd organizatiei acea
marca sau stil propriu, diferentiind-o de altele si Inzestrand-o cu un ,,spirit*
distinct. Aceste retele sunt vehiculele care vor pune in migcare viziunea
liderului

3.Motivarea membrilor organizatiei. Fara motivarea corespunzatoare
a membrilor organizatiei nu este posibild mobilizarea §i concentrarea
energiilor umane in directia stabilitd de viziune. Dacd reteaua relationald
este ,,motorul®, motivarea reprezintd ,,combustibilul* care sustine functio-
narea acestuia. Prin motivare este asiguratd alinierea intereselor, tintelor si
comportamentelor individuale din interiorul organizatiei la misiunea si
scopurile organizationale ce derivd din viziune. Este factorul care asigura
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coerenta de jos si pana sus a Intregului esafodaj organizational, convertind
viziunea, care apare initial doar ca aspiratie a liderului, intr-o cauza comuna.
Motivarea este un moment critic in procesul de materializare a viziunii. Fara
a vedea o relatie clara, neechivoca intre succesul viziunii si propriul succes,
membrii organizatiei pur si simplu nu vor accepta sa se angajeze activ in
realizarea viziunii. Intrucdt transpunerea viziunii presupune de cele mai
multe ori schimbari organizationale majore, care pot genera rezistente pe
masura sau cel putin retineri, liderii vor fi nevoiti sd inventeze si aplice o
gama variata de solutii motivationale pentru a-i convinge si stimula pe
membrii organizatiei sa Imbratiseze aceste initiative transformatoare.

4. Dezvoltarea unor valori organizationale puternice. Este chin-
tesenta leadership-ului, alfa si omega acestuia. Leadership-ul, in forma sa
cea mai purd, subtild si inspiratd, este un gen de ,alchimie morald®.
Viziunea devine realitate numai atunci cand organizatia incepe sa func-
tioneze in mod natural, organic in spiritul presupus de viziune. Or, la aceasta
stare se ajunge cand, la nivelul cotidianului si al reactiilor inconstiente ale
membrilor organizatiei, se produce sinteza unor mentalitati, atitudini,
convingeri, norme etice in concordantd perfectd cu viziunea, care, in felul
acesta, dobandeste propria viatd. Apare si se fixeazd o noua forma
dominanta de programare mentala colectiva, cu ample reverberatii la nivel
comportamental. Acest mental colectiv ii confera organizatiei o identitate
ineditd, materializata intr-un corp de valori solide, profund inradacinate in
experientele organizationale si care, la rdndul lor, impregneaza comporta-
mentele de munca ale membrilor.

Indeplinirea acestor functii se cristalizeaza intr-un proces pe care
l-am denumit ,,ciclul leadership-ului (fig. 2). Linearitatea perfecta a acestui
ciclu este doar aparentd. Realizarea fiecareia dintre functiile leadership-ului
necesitd numeroase sincronicititi si ajustari cu celelalte functii. In esenta sa
profunda, activitatea liderilor organizationali se constituie ca un demers
extrem de unitar si integrat de transformare a organizatiei.

Viziune

Valori < Retea relatii

A 4

Motivare

Fig. 2 Leadership-ul ca proces integrat
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O responsabilitate majorda a leadership-ului, dar pe care nu am
individualizat-o ca functie distincta, este crearea sistemelor §i procurarea
resurselor organizationale cheie. Sistemele organizationale se referd atét la
mecanismele operationale, care derivd din insdsi conceptia (modelul)
privind afacerea, asigurand procesele de creare a valorii §i servire a
clientilor, cat si la structurile si procesele de administrare a afacerii
(procedurile si metodele decizionale, sistemele de control si evaluare,
circuitele de comunicare, sistemele de recompensare etc.). Resursele cheie,
tangibile si intangibile, sunt acelea care au un impact decisiv asupra
performantei si pozitiei strategice a organizatiei. Rolul sistemelor organi-
zationale si resurselor cheie este de a facilita transpunerea in practica a
viziunii, in special prin sprijinirea valorilor (culturii organizationale)
necesare. Cu alte cuvinte, sistemele si resursele cheie contureaza contextul
sau fundalul organizational in care se desfasoard materializarea viziunii. Nu
am inclus demersul de creare a sistemelor organizationale §i procurare a
resurselor cheie printre functiile leadership-ului deoarece activitdtile
specifice acestui demers se regasesc, In proportie covarsitoare, printre
responsabilitatile managementului.

Managementul, ca demers rational-formal, genereazd inevitabil
crize, rupturi, aliendri si incongruente in sanul organizatiei. Chemat sa
imprime functiondrii organizationale un caracter cat mai rational si ordonat,
printr-o adecvare cit mai bund a mijloacelor la scopuri, managementul
sfargeste prin a produce tensiuni intre variabilele tehno-economice si cele
socio-umane ale organizatiei. In efortul de a stabili prioritati, managementul
va fi tentat sd incline balanta in favoarea variabilelor tehno-economice
intrucat acestea raspund mult mai bine logicii s1 modului standard de
operare care ii sunt specifice managementului: sunt masurabile, identi-
ficabile cu precizie, relativ usor de analizat. Preferinta pentru variabilele
tehno-economice, prin emascularea dimensiunilor umane, declanseaza
anumite efecte perverse, care sldbesc organizatia. Misiunea de baza a
leadership-ului consta in prevenirea si limitarea acestor efecte perverse.

Managementul urmdreste sa asigure cea mai buna utilizare a
resurselor disponibile intr-un anumit context actional. Leadership-ul cauta
sa identifice cel mai bun context actional pentru utilizarea resurselor
disponibile. In acest scop, liderul incearcd si adauge ,masinii“ organi-
zationale cat mai mult continut uman, transformand-o in ceea ce ar trebui sa
fie in realitate: o colectivitate care actioneaza la unison in vederea atingerii
unor obiective comune. In aceastd ordine de idei, leadership-ul este adanc
ancorat intr-o anumita etica relationala, fiind generatorul unor ample efecte
in planul responsabilitatilor sociale ale organizatiei.
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Din motivele expuse, am putea defini leadership-ul in felul urmator:
orientarea actiunii umane colective, atat dintr-o perspectiva praxiologica, cat
si axiologicd, In sensul obtinerii unei eficacitati cat mai mari a demersului
comun. Atentie: eficacitate si nu eficienta, care este obiectivul mana-
gementului! Eficacitatea Inseamnd a face lucrurile necesare, trebuincioase
intr-un anumit context strategic, pe cand eficienta se referd la a face cit mai
bine lucrurile, fara a formula interogatii In privinta necesitatii lor. Asadar,
eficacitatea echivaleaza cu a face ceea ce trebuie, iar eficienta cu a face cum
trebuie. Insd cresterile de eficacitate pot fi realizate, in numeroase
imprejurdri, inclusiv prin acceptarea unor sacrificii in materie de eficienta.
Totusi, imperativele flexibilitdtii, reactivitatii, creativitatii si inovatiei
justificd deplin eventualele pierderi de aceastd naturd. Maximizarea
eficientei se obtine prin introducerea unor proceduri §i mecanisme de
actiune foarte precise, dar destul de rigide, iar functionarea lor pur si simplu
ignora, daca nu cumva chiar penalizeaza, aspectele care nu sunt cuprinse in
structura prestabilitd. Ele optimizeaza local lucruri bine definite si cunoscute
prin standardizarea acestora. in schimb, lucrurile noi sau definite vag le
scapa.

Managementul este conducerea axatd pe mijloace. Leadership-ul
reprezintd conducerea axatd pe scopuri. Organizatia are nevoie de amandoud
modalitatile de orientare, functionalizare, dezvoltare si adaptare. Concilierea
leadership-ului $i managementului este, de aceea, imperioasa.

Vocatia liderului este sa creeze i sd mentind organizatii capabile de
actiune eficace. Culturile acestor organizatii au urmatoarele caracteristici
distinctive':

e Sunt clare si faciliteaza flexibilitatea comportamentelor.

e Tolereaza dezacordurile, non-conformismul si erorile,
stimuland, in general, diversitatea organizationala.

e Ofera feed-back-uri eficiente in vederea (auto-) evaluarii
comportamentelor organizationale.

e Stimuleaza invatarea organizationala.

Un concept foarte inrudit cu cel de cultura organizationald este
arhitectura sociald — interpretarile realitatii impartasite de membrii orga-
nizatiei, respectiv sistemul de sensuri comune create in urma interactiunii
oamenilor, rezolvarii problemelor si indeplinirii sarcinilor de munca. Care
este, totusi, diferenta intre cultura organizationald si arhitectura sociald?
Cultura organizationalda este un construct oarecum stabil. , Tesutul de
semnificatii* al arhitecturii sociale este, dimpotriva, flexibil, reconfigurabil,

' Bennis W., Nanus B. Liderii. Strategii pentru preluarea conducerii, Editura Business
Tech International, Bucuresti, 2000, p. 18.
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adaptabil. Desi se referd la aceleasi lucruri — conceptii, valori, orientari
atitudinale dominante — arhitectura sociald si cultura organizationala sunt
precum curentul electric si instalatia electrica. Curentul electric (arhitectura
sociald) este modulabil, putand cunoaste fluctuatii importante, poate fi
inchis sau deschis din intrerupdtor, poate alimenta unul sau mai multe
aparate etc. Instalatia sau infrastructura care asigurad circulatia curentului
electric (cultura organizationald) are, nsa, o structurd fixa. Prin analogie, in
contextul aceleasi culturi organizationale se pot dezvolta semnificatii
diferite, dar cu toate acestea apropiate. Tot asa cum printr-o instalatie
proiectatd sa asigure circulatia curentului electric cu tensiunea de 220 V nu
poate fi furnizat curent cu valori sensibil diferite ale tensiunii, fara riscul
defectdrii instalatiei, i cultura organizationald de un anumit profil va
produce si alimenta familii inrudite de semnificatii. Aceasta idee are
urmatorul corolar: pentru a genera semnificatii foarte diferite este nevoie de
o culturd organizationald considerabil diferiti. In felul acesta, schimbarea
reald a culturii organizationale reprezintd esenta insdsi a schimbarii
organizationale.

Arhitectura sociald este modul concret de manifestare a culturii
organizationale in viata cotidiana a organizatiei. In termenii teoriei haosului,
cultura organizationald este un atractor straniu, iar arhitectura sociald
reprezinta traiectoriile (comportamentele) sistemului induse de configuratia
atractorului.

Orice proces de munca poate fi privit ca un demers de aplicare a
unor mijloace in vederea atingerii unor obiective determinate. Obiectivele
reprezinta tintele (aspiratiile) de performantd spre care este orientat cel ce
executd munca (individul, grupul de munca, organizatia In ansamblu).
Mijloacele sunt activitdtile si sarcinile ce trebuie indeplinite pentru a putea
obtine rezultatele vizate prin obiective. Aceste activitati si sarcini implica
folosirea anumitor competente, abilitdti, metode, solutii tehnice, cunostinte
si resurse. Obiectivele muncii constituie raspunsuri la intrebarea ,,Ce trebuie
sau ce dorim sd obtinem?* Mijloacele muncii sunt raspunsuri la intrebarea
,»Cum anume ne propunem sd obtinem ceea ce ne dorim?“ Obiectivele
muncii pot fi bine definite sau vag definite, In timp ce mijloacele muncii pot
fi de rutind / repetitive sau de non-rutind / non-repetitive. La nivelul
intregului sistem organizational, prin combinarea acestor caracteristici,
rezultd urmatorul model, care evidentiazd nu numai raporturile necesare
dintre leadership si management, in diferite contexte de munca, ci si
orientarea predominanta a efortului managerial (fig. 3):
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Vag definite

2. Inovatie si explorare 3. Explorare si inovatie libere.
subordonate unor restrictii. Leadership absolut.
Leadership preponderent.

Obiective
(Ce sa facem)

4. Optimizare flexibila, fara
constrangeri tari. Management
preponderent.

1. Optimizarea sub restrictii
tari a proceselor de munca.
Management clasic.

Bine definite

»

Rutina Mijloace (Cum sa Non-rutini
facem)

Fig. 3 Relatia dintre leadership si management

Semnificatia celor patru situatii-tip, evidentiate in cadrul modelului

din fig. 3, este urmatoarea:

1) Scopuri clare — mijloace cunoscute. Se stie ce trebuie facut si cum
poate fi facut cel mai bine acel lucru. Se impune optimizarea
procesului de munca prin aplicarea unor restrictii ferme sau tari ce
pot avea in vedere timpul de executie, consumurile de mijloace
materiale si financiare, specificatiile tehnice, standardele de
calitate si functionalitate, normele sanitare sau ecologice,
reglementdrile etc. De fapt, se aplicd un management clasic,
orientat in exclusivitate spre criterii de eficienta, leadership-ul
fiind minimal.

2) Scopuri vag definite — mijloace cunoscute. Ne se stie cu precizie
ce trebuie facut, dar cel care executd munca dispune de mijloace
suficiente pentru a se adapta din mers. Este necesard inovarea /
explorarea in vederea descoperirii modului in care mijloacele
avute pot servi noilor scopuri. Nu este o explorare libera, fiind
necesara respectarea catorva restrictii generale de eficienta
economica si tehnica. Este nevoie si de management, pentru
asigurarea incadrarii activitdtilor in criteriile de eficienta, dar rolul
predominant 1i va reveni leadership-ului in vederea generarii
creativitatii.

3) Scopuri vag definite — mijloace de munca neobisnuite. Nu se stie
cu precizie nici ce trebuie facut, nici cum ar putea fi facut acel
lucru. Solutia consta in inovare / explorare libera, fara restrictii si
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limite, stimulata de un leadership foarte puternic, managementul
fiind minimal.

4) Scopuri clare — mijloace neobisnuite. Se stie ce trebuie facut insa
este necesarda descoperirea mijloacelor potrivite. Demersul
favorizeaza optimizarea flexibild, fara numeroase restrictii ferme,
in vederea gasirii mijloacelor adecvate pentru realizarea unor
scopuri cunoscute. Implica atdit management, cat si leadership, dar
cu un rol activ atribuit managementului.

Daca situatia (3) necesitd inovatie totald, deopotriva pentru scopuri $i
mijloace, situatia (2) instituie primatul inovatiei in scopurile muncii, iar
situatia (4) implicd nevoia de inovatie in mijloacele muncii. Principala
concluzie desprinsd din descrierea modelului este ca, in marea majoritate a
situatiilor de muncad, se impune nevoia unui mix al leadership-ului si
managementului, care nu sunt alternative concurente, ci demersuri comple-
mentare, interdependente in foarte mare masurd. Cele mai multe probleme
organizationale sunt rezolvate prin intercalarea si impletirea elementelor de
leadership si management. Modelul nu face decat sa precizeze accentele sau
dozajele indicate ale celor doua categorii de elemente pentru a asigura o
performanta nalta a activitatilor organizationale.

Leadership-ul se bazeaza pe un mod specific de exercitare a puterii
in cadrul organizatiei. Max Weber evidentiaza trei sisteme ,,pure” de
organizare a relatiilor de putere:

1. Organizatia birocratica sau sistemul rational-legal de exercitare

a puterii, care rationalizeazd relatia dintre scopuri si mijloace,
fiind bazat pe specializarea functionala a membrilor, standar-
dizarea proceselor de muncd cu ajutorul procedurilor si regle-
mentdrilor de naturd formala si instituirea unor lanturi ierarhice
clare.

2. Organizatia patriarhala sau traditionala, axata pe cutume,
traditii, obiceiuri ca suport al exercitdrii puterii. Modul de
distributie a puterii se inspird din valorile traditionale, din faptul
ca ,,din totdeauna a fost aga“, ca cei ,,batrani* sunt si ,,intelepti,
revenindu-le dreptul de a decide, iar respectarea traditiei este
considerata cea mai importanta virtute.

3. Organizatia centrata pe liderul carismatic, coagulata in jurul unei
personalitati remarcabile, care emand multa fortd de atractie si
reprezintd principala sursd de putere. Gradul de apropiere
personala de lider determind pozitia membrilor organizatiei.
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