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Provoc�ri pentru companii �i lideri în 
condi�iile mediului european de afaceri 

Cu 500 de ani în urm�, omul Rena�terii 
descoperea c� p�mântul e rotund; 350 de ani 
mai târziu, omul Organiza�iei a descoperit 
practica management-ului. Dar pe m�sur� ce 
aceast� practic� a evoluat, el a uitat c� lumea 
e rotund� �i a construit o lume a 
management-ului format� din piramide �i 
p�trate. Lumea aceasta avea un limbaj 
special, potrivit cu structura sa: limbajul 
comenzii �i al controlului, al ordinii, al 
urc�rii pe scara ierarhic�, al vârfului �i 
nivelelor inferioare, al structurii sus-jos. 

În toate marile organiza�ii din ultima sut� de 
ani, rangul a echivalat cu autoritatea, iar 
pentru cea mai mare parte, vechile ierarhii 
care grupau oamenii �i func�iile lor în p�trate 
închise, în structuri rigide, a func�ionat bine. 
Chiar a ap�rut faimoasa piramid�, care mult 
timp a reprezentat un tipar pentru toate 
organiza�iile, având managerul în vârf, 
privind de sus la angaja�ii s�i, care se uit� la 
acesta de la locurile lor de jos.  

Urmeaz� acum o perioad� de schimb�ri 
masive, istorice, de concuren�� global� �i 
ignorare a grani�elor, a vechilor solu�ii care 
nu mai corespund noilor realit��i. „ În 
urm�torii zece ani va fi mai mult�  
CONFUZIE în lumea afacerilor decât în 
orice alt� perioad� din istorie.  Iar ritmul 

actual al schimb�rilor va continua s� se 
accelereze”.1   

 În încercarea corpora�iilor de a naviga prin 
aceste valuri ale schimb�rii, o filozofie 
diferit� a început s� st�pâneasc� peisajul 
organiza�iilor �i cu ea a ap�rut în leadership 
un nou limbaj, o nou� abordare �i o mare 
diversitate. 

Începând cu anii ’60 �i pân� ast�zi, mediul 
organiza�ional a suferit transform�ri radicale 
�i exist� o mare diversitate de for�e care au 
antrenat aceste schimb�ri. Dezvoltarea 
telecomunica�iilor a îngustat considerabil 
distan�ele �i lumea; diversitatea crescând� a 
for�ei de munc� a condus la un �ir nesfâr�it 
de valori diferite, perspective �i a�tept�ri noi 
în rândul angaja�ilor. Con�tiin�a public� a 
devenit tot mai sensibil� �i exigent�, cerând 
organiza�iilor s� fie mai responsabile social. 
O mare parte a lumii a treia s-a al�turat pie�ei 
globale, creând o aren� mai larg� pentru 
vânzarea de produse �i servicii. Organiza�iile 
au devenit mai responsabile nu doar fa�� de 
ac�ionari, dar �i fa�� de o larg� comunitate de 
parteneri. 

Ca r�spuns la ac�iunea tuturor acestor for�e 
ale schimb�rii, organiza�iile au trebuit s� 
adopte o „nou� paradigm�”, s�-�i schimbe, ca 

                                                 
1 Tom Peters: “We are in a Brawl with No Rules”, 
Seminar Toledo, 16.10. 2001. 
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toat� lumea, viziunea asupra lumii, s� fie mai 
sensibile �i adaptabile la cererile �i a�tept�rile 
partenerilor. Multe organiza�ii au abandonat - 
sau sunt pe cale s� o fac� – tradi�ionalele 
structuri ierarhice rigide „sus-jos” în favoarea 
unor forme mai organice �i mai fluide. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Sursa: Inc. 500 – „CEO’s Biggest Worries” 

 

Liderii de ast�zi au de-a face cu schimb�ri 
permanente, rapide. Managerii care se afl� în 
fa�a unei decizii majore nu se mai pot inspira 
din modul cum s-a luat ea în trecut într-o 
situa�ie similar� pentru a stabili direc�ia de 
ac�iune, întrucât un ansamblu întreg de 
condi�ii se modific� foarte repede. Cea mai 
grea misiune a liderului este de a naviga 
printre obiective adesea conflictuale. 

În anii ’70 – ’80, câ�iva lideri de companii �i 
ONG-uri au con�tientizat c� ierarhiile trecute 
nu mai corespundeau realit��ilor în care 
tr�iau �i viitorului pe care îl întrez�reau, încât 
au scos oamenii �i func�iile lor din acele 
p�trate cu care sunt reprezentate clasic 
organigramele, reu�ind s� elibereze spiritul 
uman �i s� transforme organiza�ia. 

Începem s� vedem noi lideri, liderii 
viitorului, operând în structuri fluide �i 
flexibile care sunt ast�zi organiza�iile. Îi 
auzim folosind un limbaj mai expresiv �i mai 
inclusiv; o mostr� de astfel de limbaj ne ofer� 
Jack Welch de la General Electric: „Peste 10 

ani vrem ca revistele s� scrie despre GE ca 
despre un loc unde oamenii au libertatea s� 
fie creativi, un loc unde se scoate la iveal� ce 
e mai bun în fiecare, un loc deschis, unde 
oamenii au convingerea c� ceea ce ei fac 
conteaz� �i unde reu�ita este recompensat� 
atât material, dar �i suflete�te. Aceasta va fi 
cartea noastr� de vizit�.” Iat� un lider de 
corpora�ie care concepe filozofia 
organiza�ional� diferit, fiind con�tient c� 
vremurile sunt în schimbare. 

Pe m�sur� ce aceast� viziune asupra lumii  se 
consolideaz�, zilele „curselor” �i ale 
„c�l�re�ului singuratic” apun; a venit vremea 
parteneriatelor. Misiunea liderului const� în 
identificarea punctele forte în care 
organiza�ia poate aduce ceva nou, ceva 
diferit, pentru ca apoi s� cl�deasc� 
parteneriate prin care acestea s� fie puse în 
valoare. Trebuie s� ne amintim mereu c� 
putem face pu�ine lucruri singuri �i mult mai 
multe lucrând împreun�. Pentru a fi eficien�i, 
liderii trebuie s� priveasc� dincolo de por�ile 
corpora�iei, s� caute s� cl�deasc� o coeziune 
cu comunitatea �i cu oamenii s�i, �tiut fiind 
c� nu exist� speran�e pentru o organiza�ie atât 
timp cât comunitatea de dincolo de grani�ele 
sale nu îi furnizeaz� for�a de munc� 
s�n�toas�, energic� – esen�ial� într-o lume a 
competi�iei. 

Ceea ce va fi absolut necesar în tumultul 
anilor care vor veni, cheia avantajului 
competitiv viitor, va fi capacitatea 
organiza�iei de a crea arhitectura care s� 
genereze capitalul intelectual. Iar aceast� 
capacitate st� în leadership. 

Percy Barnevik, fost pre�edinte al companiei 
Asea Brown Boveri – ABB �i unul dintre 
liderii recunoscu�i ai Europei, sus�ine c� 
organiza�iile garanteaz� c� oamenii î�i 
folosesc doar 5-10% din abilit��ile lor la 
serviciu. În afara slujbei sunt antrenate restul 
de 90-95%. 

Provocarea pentru lideri este de a înv��a s� 
recunoasc� �i s� utilizeze abilit��ile necaptate 
ale angaja�ilor. Pe de alt� parte, ob�in 
beneficii enorme organiza�iile care reu�esc s� 
angajeze capacitatea mental� colectiv�, 

 
CARE SUNT NELINI�TILE 
LIDERILOR DE MÂINE? 
 
• Strategiile competitorilor (18 %) 
• Managementul oamenilor (17,2 %) 
• Cum s� �in� pasul cu tehnologia (13 
%) 
• Cum s� induc� cre�terea (12,5 %) 
• Cum s� administreze banii (12,3 %) 
• Cum s� fac� bani (9 %) 
• Cadrul legislativ (7 %) 
• Cum s� satisfac� cererea (3,3 %) 
• Procesele în justi�ie (2 %) 

• Altele (5,7 %)�
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know-how-ul, ideile �i inova�iile. Un studiu 
recent efectuat în cadrul Universit��ii 
Pennsylvania asupra a 3.200 de companii 
arat� c� o cre�tere cu 10% a sumelor 
cheltuite pentru preg�tirea �i recalificarea 
angaja�ilor conduce la o cre�tere cu 8,5% a 
productivit��ii, în timp ce o cre�tere similar� 
a consumului de capital determin� o cre�tere 
de productivitate de numai 3,8%. 

Astfel de explica�ii justific� de ce Jack Welch 
de la General Electric spunea c� un manager 
are doar trei lucruri de f�cut: s� selecteze 
oamenii potrivi�i, s� aloce resursele de 
capital �i s� r�spândeasc� ideile rapid. 
Întrebarea pe care Welch o punea frecvent 
managerilor GE cu care discuta periodic era 
nu despre ideile lor, cât despre cei cu care au 
împ�rt��it ideile �i cine altcineva le-a mai 
adoptat. 

Nu e întâmpl�tor c� atât Welch, cât �i 
Barnevik – doi dintre liderii des�vâr�i�i ai 
lumii, î�i v�d rolul lor în termeni similari. 
Într-o economie a informa�iei, liderii nu pot 
comanda angaja�ii s� lucreze mai mult, mai 
repede sau mai bine. Angaja�ii, presupunând 
c� î�i merit� salariul pe care îl primesc, �tiu 
mai multe despre munca lor decât �tie 
managerul. Îns� f�r� lideri, care s� poat� 
atrage �i p�stra talentele, care s� gestioneze 
informa�ia �i s� dea und� verde capacit��ii 
oamenilor de a adapta �i inova, viitorul unei 
organiza�ii este în pericol. 

În plus, ierarhia cap�t� noi valen�e, înclina�ia 
contemporan� fiind spre ierarhii mai plate �i 
spre mai mult� munc� de echip�. Autoritatea 
ierarhic�, a�a cum a func�ionat ea în mod 
tradi�ional, a reprezentat autoritatea aducerii 
la ascultare, iar supunerea �i ascultarea 
sugrum� ini�iativa �i nu de acest lucru e 
nevoie în condi�iile actuale ale unor pie�e 
fluide, capricioase, dinamice. De�i mul�i 
îndeamn� deja la sfidarea ierarhiei, ea are 
înc� func�ii importante, mai ales dac� îi 
recunoa�tem limitele �i o adapt�m la natura 
schimb�toare a leadership-ului. 

În mediile în care micile diferen�e pot cauza 
efecte puternice – cum sunt cele ale 
timpurilor noastre – misiunea liderului este 

de a sim�i �i recunoa�te noile modele care 
emerg �i s� se pozi�ioneze, atât personal, cât 
�i organiza�ia,  ca o parte a unei for�e 
generatoare mai puternice care va redefini 
lumea. 

Pentru a face fa�� unei economii conduse de 
tehnologii de vârf �i inovare, liderii în afaceri 
vor trebui s�-�i dezvolte capacitatea de a intui 
�i de a m�sura noile oportunit��i de afaceri. 
Pentru lideri, ceea ce era „real” s-a schimbat. 
În mediile de afaceri tradi�ionale �i mai 
stabile, primordialitatea era a lumii fizice, 
îns� în mediile de ast�zi – mai dinamice – 
lan�ul de valori se bazeaz� mai mult pe 
resurse intangibile.  Variabilele „tangibile” 
sunt acum pe plan secund, în timp ce altele, 
de mai mare fine�e, precum inten�iile, 
interpret�rile, rela�iile sunt tot mai mult 
considerate ca parte a unei sfere mai concrete 
a cre�rii de valoare. Implica�iile pentru lideri 
sunt c�, pentru a avea succes, ei vor trebui s� 
înve�e s� acorde aten�ie unui set diferit de 
variabile – inten�iile, interpret�rile, 
identitatea. În ultimul timp a prins contur 
conceptul de inteligen�� emo�ional�. 
Termenul se refer� la folosirea altor metode 
decât cele tradi�ionale pentru cre�terea 
productivit��ii �i îmbun�t��irea rezultatelor la 
locul de munc�. În acest sens, este acordat� 
mai mult� aten�ie st�rilor emo�ionale ce pot 
ap�rea în cadrul unui colectiv: ata�amentul 
fa�� de companie �i colegi, motivarea prin 

oferirea unor posibilit��i de promovare, 
aplicarea unui sistem de apreciere colectiv� a 
unor rezultate individuale, etc. 

 „Doctrina lui Philip Kotler”, valabil� în 
marketing, ca �i în management, este sinteza 
cea mai sugestiv� pentru timpurile pe care le 

 
DOCTRINA LUI KOTLER 

 
1965 – 1980: 

Aten�ie! �inte�te! Trage! 
1980 – 1995: 

Aten�ie! Trage! �inte�te! 
1995 - ????: 

Trage! Trage! Trage!�
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str�batem, care nu mai au reguli, în care 
lucrurile par sc�pate de sub control �i tuturor 
ni se pare c� nu ne mi�c�m destul de repede 
pentru a �ine pasul cu schimbarea. 

 

I.1 DE CE SUNT IMPORTAN�I 
LIDERII? 

Nevoia de lideri provine tocmai din faptul c� 
mediile organiza�ionale se schimb�, iar 
cineva trebuie s� aib� ini�iativa reac�iei la 
aceste schimb�ri. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Subiectul ledership-ului nu a fost niciodat� 
de mai mare interes decât este în momentul 
de fa�� atât pentru manageri, ca �i pentru 
literatura de specialitate. Richard Donkins, 
ziarist la The Financial Times, vorbe�te 
despre „o fixa�ie care frizeaz� obsesia asupra 
calit��ilor necesare leadership-ului 
corporativ”.  

De�i o obsesie, este una util� pentru 
organiza�iile preocupate de viitor. Fie c� 
leadership-ul este bine în�eles, fie c� nu, 
impactul s�u asupra realit��ii este crucial. 
Conform unui studiu al Institutului de 
consultan�� Andersen din SUA, pre�ul 
ac�iunilor companiilor percepute a fi bine 
conduse a crescut de-a lungul ultimilor 10 ani 

cu 90%, în compara�ie cu numai 74% pentru 
companiile percepute a fi lipsite de un 
leadership performant. 

Revista Fortune, care alc�tuie�te �i 
clasamentul celor mai admirate companii 
americane, identific� o valoare comun� 
tuturor organiza�iilor care ocup� locuri 
frunta�e în acest top. Aceast� revist� scrie: 
„Adev�rul este c� nici un factor anume nu 
face o companie s� fie admirat�, dar dac� 
totu�i ar trebui s� alegi un asemenea factor 
care s� fac� distinc�ia între companii, acesta 
este leadership-ul”. Într-o accep�iune 
general�, leadership2 înseamn� capacitatea �i 
actul de a conduce sau “faptul de a influen�a 
ac�iunile sau opiniile cuiva.” (The Oxford 
English Dictionary). Vorbim de leadership 
atunci când anumi�i indivizi stabilesc direc�ii 
�i exercit� influen�e asupra altora s� le 
urmeze, într-un context organiza�ional.  

În teorie, orice membru al organiza�iei poate 
exercita influen�� asupra celorlal�i, 
angajându-se deci în leadership. Mul�i sus�in 
ideea c�, fie c� e vorba de un manager, fie de 
un lucr�tor de rând abia intrat în rândurile 
unei organiza�ii, este critic� necesitatea de a 
avea abilit��i de lider. În practic� îns�, unii 
sunt în pozi�ii mai bune decât al�ii pentru a fi 
lideri. Oameni cu func�ii precum manager, 
director executiv, supraveghetor sau �ef de 
departament joac� roluri de lideri formale sau 
desemnate. (De aici tendin�a unora de a 
folosi termenul de „leadership” atunci când 
se refer� la managementul unei organiza�ii, 
pentru c�, pentru ace�tia, leadership 
înseamn� pur �i simplu a fi primul, cel mai 
mare sau cel mai puternic). Ca parte a acestor 
roluri, de la ei se a�teapt� s�-i influen�eze pe 
ceilal�i, dându-li-se autoritate specific� 
pentru a-�i dirija subordona�ii. Desigur, 
prezen�a unui rol formal de lider nu este o 

                                                 
2 Prefer s� evit perifraza �i am decis s� p�strez 
termenul din limba englez� pentru a men�ine claritatea 
�i a nu-l v�duvi de nuan�e.  

Engl. “To lead” = a conduce, a îndruma, a ghida, a 
îndrepta. 

 

 
LIDERII CONDUC PRIN VREMURI 

ÎN SCHIMBARE 
Ei determin� direc�ia. 

Ei deplaseaz� organiza�ia de acolo unde 
este spre unde ar trebui s� fie. 

 
LIDERII FAC LUCRURILE S� SE 

ÎNTÂMPLE 
Ei modeleaz� cultura organiza�iei. 

Ei au în mân� uneltele de management. 
 

LIDERII SUNT FOR�E MOTRICE 
ALE SCHIMB�RII 

Ei privesc realitatea cu obiectivism �i 
mobilizeaz� resursele necesare. 

Ei încurajeaz� pe ceilal�i s� îi urmeze.�
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garan�ie c� exist� leadership. Unii manageri 
�i supraveghetori nu izbutesc s� exercite nici 
o influen�� asupra altora �i ace�tia vor fi 
aprecia�i ca lideri ineficien�i. 

Leadership înseamn� s� mergi dincolo de 
cerin�ele formale ale func�iei pentru a-i 
influen�a pe al�ii, este un proces de 
descoperire reciproc�. Scopul este acela de a 
scoate la lumin� talentele latente care exist� 
deja în organiza�ie, oferind oportunit��i 
pentru care indivizii s� considere c� merit� 
s�-�i investeasc� cele mai pre�ioase resurse: 
timpul �i angajarea emo�ional�. De aceea se 
spune c� liderul adev�rat este un negustor de 
speran�e. 

Liderii î�i duc la îndeplinire rolul lor într-o 
mare diversitate de stiluri �i auzim vorbindu-
se de lider-slug�, lider democratic, lider 
centrat pe principii, lider vizionar, lider total 
sau lider de situa�ie �i nu exist� o regul� 
valabil� universal care s� decreteze care 
dintre stiluri este cel mai eficient. Adesea, 
stilul de leadership depinde de situa�ie, 
inclusiv de faza ciclului de via�� pe care o 
str�bate organiza�ia �i acela�i lider poate fi 
v�zut în diferite ipostaze pe parcursul 
existen�ei sale la cârma companiei. 

De-a lungul istoriei, observatorii societ��ii 
umane au fost fascina�i de exemple evidente 
ale influen�elor interpersonale de succes, fie 
c� influen�ele erau bune sau rele. 
Personalit��ile unor oameni ca Henry Ford, 
Martin Luther King Jr. sau Ioana d’Arc au 
fost analizate �i reanalizate pentru a 
descoperi ce anume i-a f�cut lideri �i ce i-a 
deosebit de al�i lideri mai pu�in reu�i�i. 
Prezum�ia implicit� este c� aceia care devin 
lideri �i au succes în acest rol de�in un set de 
tr�s�turi care-i disting de masele de 
secondan�i. 

De�i mul�i sus�in c� o c�utare a calit��ilor de 
leadership poate fi zadarnic�, ne putem totu�i 
opri asupra  a 7 atribute esen�iale �i 
complementare ale liderilor în afaceri . 

 

∗ Competen�ele tehnice: cuno�tin�e în 
domeniul afacerilor �i st�pânirea deplin� a 
domeniului în care activeaz�. 

∗ Abilitatea de a abstractiza: u�urin�a de 
a gândi logic, strategic, schematic. 

∗ Palmaresul: un trecut cu realiz�ri 
însemnate. 

∗ Abilit��i în lucrul cu oamenii: 
capacitatea de a comunica, motiva, delega. 

∗ Gustul: abilitatea de a identifica �i 
cultiva talentul. 

∗ Judecata: luarea de decizii dificile 
într-un timp scurt �i în condi�iile unor date 
imperfecte. 

∗ Caracterul: calit��ile care îi definesc 
identitatea. 

Primele trei atribute rareori lipsesc 
managerilor cu experien��; foarte rar ei 
e�ueaz� din cauza incompeten�ei tehnice sau 
conceptuale, dar nici nu ating niveluri prea 
înalte de responsabilitate f�r� s� aib� un 
palmares bogat. Toate aceste aptitudini sunt 
importante, îns� liderii lumii de mâine se vor 
distinge prin st�pânirea foarte bun� a 
aspectelor mai delicate, cum sunt abilit��ile 
în lucrul cu oamenii, gustul, judecata �i, mai 
presus de toate, caracterul. 

Caracterul este cheia leadership-ului, 
observa�ie confirmat� prin experien�ele 
personale ale majorit��ii oamenilor. Un 
studiu realizat la Universitatea Harvard 
indic� faptul c� 85% dintre performan�ele 
liderilor depind de caracterul persoanei. De�i 
caracterul este mai pu�in cuantificabil decât 
alte aspecte ale leadership-ului, exist� 
modalit��i de a „m�sura” un individ, de a 
face o introspec�ie în anatomia caracterului 
s�u. 

Este important �i ce a�teapt� oamenii de la 
liderul lor. 

Pe scurt, ceea ce caut� angaja�ii nu este un 
leadership al pove�elor, ci un leadership al 
clarific�rilor. Într-o lume în care luarea 
deciziilor a început s� fie distribuit� în cadrul 
organiza�iei, în care angaja�ii de rând sunt 



Jurnalul Economic 

 
Anul VI, nr. 11-12  Iulie 2003 
 

143  

implica�i în activit��i care se dovedesc a fi 
strategice �i nu doar opera�ionale, liderii au 
noua responsabilitate de a contribui la 
calitatea modului de gândire în organiza�ie. 

Al doilea lucru pe care oamenii îl a�teapt� de 
la manageri este implicarea personal� a 
acestora în procesul de înv��are, în munca de 
echip� sau în ideile �i valorile – cheie care se 
avanseaz�. Una din cele mai importante 
modalit��i prin care managerii î�i pot 
demonstra angajamentul �i credibilitatea 
provine din felul în care ei lucreaz� în cadrul 
propriilor echipe. 

Cu toate aceste a�tept�ri, liderii fac �i ei 
gre�eli. Echipa de conducere cea mai de vârf 
este adesea cea mai disfunc�ional� din toate. 
Pre-condi�ia pentru a construi o echip� este 
ca oamenii s� se perceap� ca având nevoie 
unii de al�ii, iar mul�i manageri de vârf nu au 
aceast� percep�ie cu privire la ceilal�i membri 
ai board-ului. Ei se concentreaz� asupra 
propriilor func�ii, asupra propriei „curse”, 
asupra propriilor agende de lucru. Lipsa 
acestei percep�ii a interdependen�ei este în 
parte rezultatul modului în care oamenii sunt 
selecta�i �i promova�i. Oamenii sunt adesea 
individuali�ti, ambi�io�i, fermi; avanseaz� 
continuu în carier� – ideal ar fi datorit� 
abilit��ii de a produce rezultate, îns� adesea o 
fac datorit� abilit��ii de a crea impresia c� 
dau rezultate. 

Leadership-ul participativ este stilul de 
leadership al timpurilor noastre. 

Managerii nu pot �ti absolut totul �i nu pot s� 
aib� resurse �i solu�ii pentru orice situa�ie. Ei 
trebuie s� se bazeze tot mai mult pe p�rerea 
angaja�ilor, încât devin tot mai frecvente 
noile arhitecturi de organiza�ii construite din 
echipe, toate împreun� constituind marea 
echip� care este compania. 

În mare, leadership-ul participativ înseamn� 
implicarea subordona�ilor în luarea deciziilor 
legate de munc�. Minimal, participare 
înseamn� a ob�ine opinia subordona�ilor 
înainte ca liderul însu�i s� decid�. Maximal, 

participare înseamn� a permite 
subordona�ilor s� ia ei în�i�i deciziile ce îi 
privesc, în cazul unor limite acceptate de 
comun acord. Cu cât se m�re�te “aria de 
libertate”, cu atât liderul se poart� de o 
manier� mai participativ�. Exist� totu�i o 
limit� superioar� a libert��ii subordonatului 
în regimul participativ; lidership-ul 
participativ nu trebuie confundat cu 
abdicarea de la leadership, care este aproape 
întotdeauna ineficient�. 

De ce este participarea o tehnic� util� de 
leadership, chiar indispensabil� în aceast� 
epoc�? Avantajele sale sunt indiscutabile la 
nivelul companiei. 

Participarea spore�te motiva�ia 
subordona�ilor. În unele cazuri, ea le permite 
s� contribuie la stabilirea obiectivelor �i 
luarea deciziei legate de modul de îndeplinire 
a acestora. Participarea cre�te motiva�ia 
intrinsec� prin îmbog��irea posturilor 
subordona�ilor; posturile îmbog��ite includ o 
mare varietate de activit��i �i autonomie 
crescut�. Pe scurt, participarea adaug� 
varietate �i promoveaz� autonomia prin 
cre�terea “ariei de libertate”. 

Participarea poate duce la cre�terea calit��ii 
în cel pu�in dou� moduri. În primul rând, 
cum sugereaz� �i zicala, “dou� capete sunt 
mai bune decât unul”. De�i poate nu este 
întotdeauna aplicabil�, se pare c� într-adev�r 
sunt numeroase cazuri când “dou� capete” 
(aici, participarea) duc la decizii de mai bun� 
calitate decât ar putea lua liderul singur. 
Lucrurile stau în acest fel îndeosebi atunci 
când subordona�ii au cuno�tin�e speciale cu 
care pot contribui la decizie. În multe 
departamente de cercetare �i inginerie este un 
caz obi�nuit ca subordona�ii s� aib� 
cuno�tin�e superioare �efului lor, fie pentru 
c� �eful nu poate fi un specialist în toate 
privin�ele, fie pentru c� propriile sale 
cuno�tin�e au ajuns dep��ite. În aceste 
condi�ii, participarea în chestiuni tehnice este 
de a�teptat s� consolideze calitatea deciziilor. 
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Îmbun�t��irea calit��ii provine �i din faptul c� 
nivelele înalte de participare împuternicesc 
adesea angaja�ii s� ac�ioneze direct pentru a 
solu�iona problemele f�r� s� verifice orice 
am�nunt consultându-�i �eful. Împuternicirea 
le d� angaja�ilor autoritate, oportunitate �i 
motiva�ie s� ia ini�iative �i s� rezolve 
problemele. 

Dar pentru c� orice concept de comportament 
oraganiza�ional are dou� fe�e, �i în cazul 
leadership-ului participativ trebuie aduse în 
discu�ie �i poten�ialele probleme ale sale. 

Participarea nu este o stare de spirit, ea 
implic� anumite comportamente din partea 
liderului (solicitarea opiniilor, convocarea 
întâlnirilor), care consum� timp �i energie. 
Când este nevoie de o decizie rapid�, 
participarea nu este o strategie potrivit�. 
Putem fac o analogie cu camera de gard� a 
unui spital, care nu este un loc potrivit în care 
s� se implementeze participarea pe baze 
permanente. 

Unii lideri simt c� stilul participativ le reduce 
puterea �i influen�a. Uneori ei reac�ioneaz� 
vis-à-vis de aceast� amenin�are prin a le cere 
subordona�ilor s� participe la luarea unor de 
decizii facile, de tipul “în ce culoare 
zugr�vim holul”. Este limpede c� sub 
aspectul motiv�rii �i calit��ii, consecin�ele 
particip�rii la luarea unor astfel de decizii 
sunt practic nule. Pe de alt� parte, înclina�ia 
contemporan� spre ierarhii mai plate �i mai 
mult� munc� în echip� fac inevitabil� o astfel 
de împ�r�ire a puterii. 

Este posibil ca subordona�ii s� nu fie 
receptivi la participare. Ei pot s� resping� 
ideea de “a face munca �efului” atunci când 
exist� un climat de munc� nefericit. Sau, 
chiar dac� sunt receptivi, subordona�ilor le-ar 
putea lipsi cuno�tin�ele pentru o contribu�ie 
eficient� la decizii.  

Punând în balan�� avantajele �i limitele 
leadership-ului participativ, întrebarea care se 
pune firesc este dac� ofer� acesta rezultate 
benefice la nivelul organiza�iei? Exist� 
dovezi solide c� angaja�ii care au �ansa de a 
participa la decizii declar� c� au mai multe 

Jo-Anne Dressendofer este director executiv la 
IMEDIA, o firm� de marketing din 
Morristown, SUA. Compania figureaz� pe 
lista celor 500 de mici firme de succes, 
publicat� de revista Inc. 

“ Nu cred c� exis� organiza�ii neiererhizate cu 
adev�rat, “plate”, spune Jo-Anne 
Dressendofer”. 
“ Toate au micile lor protuberan�e în interior, 
este înc� nevoie de oameni care s� conduc� 
munca �i de oameni care s� o fac�. Ceea ce 
“neteze�te totu�i aceste organiza�ii este faptul 
c� managerii fac , de asemenea, �i munca, iar 
oamenii care sunt considera�i de obicei simpli 
muncitori sunt implica�i în conducere”. Jo-
Anne Dressendofer a înv��at aceasta din 
propria experien��. 
La începutul lui 1992, ea lucra în ceea ce crede 
a fi o companie non-ierarhic�, luând în 
considerare c� dup� trei ani de afaceri, 
compania ei nu avea �efi. 
Ceea ce avea îns� era o suprema�ie 
necontrolat� a directorilor executivi. “Într-o 
zi, �ase sau �apte oameni au intrat în biroul 
meu �i mi-au spus c�, dac� nu renun�, ei to�i 
î�i vor da demisia. Ace�tia erau oamenii care, 
dac� ar fi plecat, compania s-ar fi pr�bu�it.” 
O femeie i-a spus direct: “Jo-Anne, n-o s� 
mearg� dac� trebuie s�-�i cerem permisiunea 
pentru orice.”  În urm�toarele luni, compania 
a organizat întâlniri de grup, încercând s� 
g�seasc� o cale mai bun� de a opera afacerea 
– p�strând absen�a titlurilor oficiale – dar 
distribuind responsabilit��i. Ceea ce s-a 
ob�inut a fost o abordare de tipul grupului 
managerial, în care grupuri de angaja�i au 
responsabilit��i reale în majoritatea 
opera�iunilor de produc�ie �i de prestare de 
servicii clien�ilor, f�r� a trebui s� cear� 
semn�tura lui Jo-Anne cu fiecare ocazie. 
Dup� un an de aplicare a noului sistem, 
Dressendofer spune c� deciziile sunt luate cu 
încetineal�, c� mai mul�i angaja�i-cheie au 
plecat pentru c� nu au fost de acord cu 
participarea for�at� �i c� sunt situa�ii în care, 
participând la întâlniri de echip�, ea st� cu 
pumnii încle�ta�i sub mas� privind lideri 
novici cum trec prin experien�a lu�rii unor 
decizii proaste. Dar cifra de afaceri a crescut 
cu un milion de dolari – cu profiturile 
împ�r�ite tuturor – �i deciziile de grup se 
îmbun�t��esc. 
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satisfac�ii profesionale decât ceilal�i. Astfel, 
cei mai mul�i muncitori par s� prefere un 
mediu profesional participativ. Pentru ca 
participarea s� fie tradus� într-o 
productivitate mai mare, ea func�ioneaz� cel 
mai bine când subordona�ii au o viziune 
favorabil� asupra ei, sunt inteligen�i �i 
cunosc�tori ai problemei �i când sarcina este 
destul de complex� pentru ca participarea s� 
fie util�. 

Cazul IMEDIA este un exemplu de 
convertire a unui manager la stilul 
participativ. (Sursa: Inc. 86-88 (2000, oct) – 
“Thinking Flat”, Brokaw, L.) 

Observ�m c� în unele cazuri, cum este �i cel 
prezentat, cel ce insist� asupra problemei este 
“noul muncitor”. Dornici de autonomie, dar 
c�utând s� fac� parte dintr-o echip�, oamenii 
inteligen�i care în ziua de azi lucreaz� în 
companii dinamice sunt prea independen�i �i 
creativi pentru a tolera fie birocra�ia, fie 
autocra�ia. Ei nu suport� structuri frustrante. 

Orice manual da management ne înva�� c� 
leadership-ul este fie tranzac�ional, fie 
transforma�ional. Primul este un leadership 
rutinier, în sensul c� el este îndreptat în 
special spre alinierea comportamentului 
subordona�ilor la obiectivele organiza�ionale. 
El îndepline�te cerin�ele unui schimb destul 
de direct între lider �i secondan�i, dar la 
modul: subordona�ii se poart� bine �i liderul 
îi recompenseaz�. În noile coordonate ale 
economiei mondiale, este cert c� acest tip nu 
mai este eficient, sau, cel pu�in este 
insuficient. 

Exist� numeroase exemple în care liderii au 
avut un efect mult mai profund asupra 
secondan�ilor, dându-le o nou� viziune, care 
le-a insuflat o angajare profund� fa�� de un 
proiect, un departament sau o organiza�ie. Un 
astfel de leadership este întâlnit sub numele 
de leadership transforma�ional, pentru c� 
liderul schimb� în mod decisiv convingerile 
�i atitudinile secondan�ilor pentru a 
corespunde noii viziuni, insuflându-le o real� 
angajare. 

Exemple bine cunoscute de leadership 
transforma�ional sunt numeroase: viziunea 
lui Steve Jobs c�ruia i  se datoreaz� succesul 
companiei Apple Macintosh, rolul lui 
Michael Eisner la Disney sau permanenta 
revizuire a strategiei de la General Electric 
efectuat� de Jack Welch. Fiecare din ace�ti 
lideri a mers mai departe de simplul rol 
institu�ional de director �i chiar mai departe 
de rolul de lider tranzac�ional, spre o real� 
transformare a gândirii subordona�ilor în 
privin�a muncii lor.  

Abilit��ile care îi disting pe ace�ti 
excep�ionali lideri transforma�ionali, care 
încurajeaz� abnega�ia �i un considerabil efort 
din partea secondan�ilor sunt cel pu�in trei �i 
fac din ace�tia modelul de lideri ce corespund 
vremurilor în schimbare pe care le travers�m. 

Stimularea intelectual� contribuie în parte la 
aspectul de “nou� viziune” a leadership-ului 
transforma�ional. Oamenii sunt stimula�i s� 
se gândeasc� la probleme, aspecte �i strategii 
într-un mod nou. Adesea, creativitatea �i 
noutatea în sine intr� în joc. De exemplu, 
Steve Jobs a fost convins c� Apple 
Macintosh trebuie s� fie extrem de u�or de 
folosit. Mul�i dintre speciali�tii care voiau s� 
lucreze în proiectele sale trebuiau s� fie 
convin�i de importan�a acestei calit��i, iar 
Steve Jobs era exact omul potrivit, f�cându-i 
s� în�eleag� ce trebuie s� simt� un utilizator 
încep�tor. 

Considera�ia individualizat� implic� tratarea 
subordona�ilor ca indivizi distinc�i, ar�tând 
preocupare pentru dezvoltarea lor personal� 
�i servind ca mentor atunci când este cazul. 
Accentul se pune pe o încercare perfect 
direc�ionat� spre a satisface nevoile persoanei 
respective în contextul obiectivelor generale. 

Carisma este poate cel mai important aspect 
al leadership-ului transforma�ional �i 
numero�i autori vorbesc chiar de leadership-
ul carismatic 

Carisma reprezint� în acest context abilitatea 
de a ob�ine o loialitate puternic� �i 
devotament de la adep�i, astfel încât s� se 
exercite o puternic� influen�� asupra lor. 
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Indivizii carismatici au fost portretiza�i de-a 
lungul istoriei ca având calit��i personale 
care le dau o putere extraordinar� de a-i 
influen�a pe al�ii. Ei tind s� cear� devo�iune �i 
loialitate puternice �i aceasta inspir� o 
d�ruire entuziast� �i un mare efort îndreptat 
spre îndeplinirea misiunii alese de lider. 
Secondan�ii ajung s� se identifice cu liderul 
carismatic �i s� internalizeze valorile �i 
obiectivele acestuia. Carisma asigur� 
suportul emo�ional al leadership-ului 
transforma�ional. 

Carisma pare a fi o func�ie complex� de 
tr�s�turi, comportamente �i capacitatea de a 
fi la locul potrivit la timpul potrivit. 
Tr�s�turile proeminente cuprind încrederea 
în sine, spiritul dominator �i fervoarea 
propriilor convingeri. Carismaticii ac�ioneaz� 
adesea astfel încât s� creeze impresia 
succesului �i realiz�rilor personale. Au mari 
a�tept�ri de la performan�ele secondan�ilor �i, 
în acela�i timp, nu ezit� s� î�i exprime 
încrederea în capacitatea lor, ceea ce 
consolideaz� stima acestora fa�� de ei în�i�i. 
Obiectivele propuse de liderii carismatici au 
deseori o tent� moral� sau ideologic�. În 
plus, astfel de lideri se ivesc pentru a articula 
sentimentele secondan�ilor în perioade de 
fr�mânt�ri �i discordii, iar dac� aceste 
sentimente merg împotriva structurii de 
putere existente, liderul va fi perceput ca 
deosebit de curajos. 

Carisma a fost studiat� mai mult printre 
liderii politici; Winston Churchill. Martin 
Luther King, Nelson Mandela �i Gandhi sunt 
personaje carismatice. 

Pentru a rezuma, liderul transforma�ional 
ofer� stimulare intelectual� �i considera�ie 
individualizat� secondan�ilor s�i. Dar cel mai 
important este ca el s� aib� carism�. 
Rezultatele cercet�rilor sugereaz� c� 
subordona�ii percep astfel de lideri ca fiind 
deosebit de eficien�i în stimularea atât a 
eforturilor, cât �i a satisfac�iei profesionale. 

 

 

 

I.2 CE SE A�TEAPT� DE LA LIDERII 
VIITORULUI 

 

Numero�i autori au oferit sfaturile lor pentru 
ca liderii s� se bucure de succes, îns� am 
re�inut 10 „secrete” pentru liderii noii 
economii globale3, ale c�rei provoc�ri au fost 
intuite de unii cu mai mult timp în urm�. 

1. Leadership-ul nu va înflori de la 
sine într-o organiza�ie; el trebuie cultivat �i 
„hr�nit” pentru a se dezvolta. Timpul investit 
în dezvoltarea leadership-ului ar trebui s� fie 
direct propor�ional cu importan�a care i se 
acord�. 

2. Rolul fundamental al oric�rui 
lider este de a da oamenilor o direc�ie, ceva 
anume spre care s� tind�, ce anume s� 
realizeze, ce s� devin�. Îns� o bun� viziune  
este ceea ce articuleaz� toate ac�iunile în 
context de pia�� �i de competitivitate. Mai 
pu�in conteaz� ce este  viziunea �i mai mult 
ce face  viziunea. Ea trebuie s� uneasc� 
oamenii sub un scop comun, de aceea cu cât 
viziunea este mai simpl� �i mai concret�, cu 
atât este mai bine. 

3. Viziunea trebuie s� energizeze 
oamenii �i s�-i inspire. Viziunea trebuie s� 
câ�tige inimile �i min�ile �i pentru aceasta ea 
trebuie s� fie intrinsec îndr�znea��, 
provocatoare �i ambi�ioas�, exprimat� printr-
un limbaj elocvent �i imagini care capteaz� 
imagina�ia oamenilor �i face apel la valorile 
�i aspira�iile lor. 

4. Viziunea trebuie s� fie bine 
vândut�. Doar a vorbi oamenilor despre 
viziune nu înseamn� �i a o vinde. Pentru a o 
vinde e nevoie de media �i de toate tehnicile 
de promovare a vânz�rilor. Simbolistica 
ajut�, îns� e nevoie de repetare mai mult 
decât orice, repetarea la nesfâr�it. A vinde 
viziunea trebuie s� fie un proces continuu. 
Despre Jack Welch de la General Electric se 
spune c� adev�ratul s�u atú este capacitatea 
de a-�i spune povestea f�r� încetare, din 1981 
pân� în 2001, când a p�r�sit compania. Dac� 

                                                 
3 Graham Cunningham: 10 tips for leaders 
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se face cum se cuvine, vânzarea viziunii ajut� 
la a c�p�ta �i men�ine angajarea �i 
devotamentul oamenilor. 

5. Singur�, viziunea nu este 
suficient�. În cele din urm�, rolul liderului 
este de a conduce, dar de a conduce prin 
exemplul pe care îl d�. Dac� liderul �i echipa 
sa nu sunt modelatori ai comportamentelor-
cheie pentru a angaja oamenii spre acea 
viziune, viziunea va fi lacunar�. 

6. Leadership-ul prin exemple cere 
ca liderul s� demonstreze în permanen�� ceea 
ce la General Electric se numesc „cei 4 E ai 
spiritului de lider” (vezi  Capitolul II). 

7. A conduce prin exemple 
înseamn� �i a stabili a�tept�ri înalte pentru 
performan�e. A�tept�rile privind 
performan�ele liderilor î�i au limita la limita 
imposibilului. Rezultatele extraordinare nu se 
vor ob�ine din a�tept�ri mediocre. 

8. Liderul trebuie s� delege, s� 
împuterniceasc� �i s� sprijine oamenii pentru 
a-�i atinge viziunea. Delegarea înseamn� 
încredere în oameni, în autoritatea lor de a-�i 
face munca. Împuternicirea înseamn� 
înl�turarea tuturor non-sensurilor birocratice 
care deruteaz� oamenii, înce�o�eaz� viziunea, 
încetinesc progresul spre aceasta �i dilueaz� 
resursele. Sus�inerea oamenilor înseamn� a-i 
antrena �i ajuta �i a veni cu feed-back-uri, 
precum �i recunoa�tere �i r�splat�. 

9. Nimic din toate acestea nu este 
suficient f�r� încredere. Liderul trebuie s� 
construiasc� încrederea, iar pentru aceasta el 
însu�i trebuie s� aib� încredere în oameni �i 
s� le �i arate aceast� încredere. Liderul trebui 
s�-�i trateze oamenii ca pe ni�te adul�i 
responsabili �i nu ca pe ni�te copii care 
trebuie controla�i. 

10. În final, nu trebuie s� uit�m c� 
totul trebuie s� vizeze rezultatele. Dintr-o 
analiz� asupra cauzelor e�ecurilor 
managerilor a reie�it c�, din diversitatea de 
motive, majore au fost gre�elile în execu�ie, 
neatingerea obiectivelor. 

Probabil cel mai elocvent rezumat al celor 10 
sfaturi pentru lideri este o reflec�ie a lui 

Michael Useem, reputat profesor de 
Management la Wharton School – University 
of Pennsylvania: „ Leadership-ul este în 
culmea lui atunci când viziunea este 
strategic�, vocea conving�toare �i rezultatele 
tangibile”. 

Este foarte în vog� în prezent tendin�a de a 
separa leadership-ul de management, ba chiar 
de a respinge managementul în favoarea 
leadership-ului. În realitate, o parte esen�ial� 
a leadership-ului este constituit� de un bun 
management, a�adar liderii trebuie s� aib� 
bune abilit��i de manager pentru a-�i p�stra 
credibilitatea în cadrul echipei lor.  

A conduce de pe pozi�ia de lider difer� de a 
planifica, organiza sau coordona, întrucât 
leadership-ul se focalizeaz� pe a influen�a 
oamenii, l�sând în plan secund celelalte 
resurse, care sunt obiectul de lucru al 
managerului. Nu trebuie s� se în�eleag� c� 
activit��ile de planificare, organizare sau 
coordonare ar fi mai pu�in importante decât 
leadership-ul �i c� ar putea fi ignorate, pentru 
c� ar fi o mare eroare. 

Ted Lattimore – Pre�edintele MobiFon 
România �i-a caracterizat pe scurt modul 
cum în�elege �i practic� el leadership-ul, 
astfel: „stilul meu de derulare a afacerilor 
este puternic orientat c�tre resursele umane: 
competi�ie �i stabilirea obiectivelor, 
delegarea, motivarea, verificarea 
progreselor �i reorientarea atunci când 
situa�ia o cere, recunoa�terea realiz�rilor �i 
faptul de a ne sim�i bine când muncim, 
acestea sunt principalele repere dup� care 
m� ghidez atunci când conduc”. 

Timpurile actuale sunt o uria�� provocare nu 
doar pentru vârfurile companiilor, ci pentru 
compania îns��i, care deprinde, în 
integralitatea sa, un nou limbaj al organiz�rii. 
Tom Peters anun�� în seminariile pe care le 
sus�ine în fa�a a sute de manageri pe care îi 
înva�� s� fie lideri ai viitorului, c� fiecare 
organiza�ie trebuie s� fie preg�tit� s� 
abandoneze tot ceea ce face, s� fie gata s� se 
schimbe din temelie dac� nu mai face fa�� în 
forma sa original�; el  a introdus chiar 
conceptul de organiza�ie ciudat� (engl. 



Jurnalul Economic 

 
Anul VI, nr. 11-12  Iulie 2003 
 

148  

curious organization) pentru modelul de 
organiza�ie f�r� tipare pe care o consider� cea 
mai potrivit� realit��ii actuale. Suntem în 
secolul fuziunilor �i achizi�iilor, în care 
companiile î�i extind nesperat de mult 
limitele �i opinia multora este c� acestea nu 
mai resimt o nevoie acut� de o singur� 
persoan� cu abilit��i antreprenoriale �i un 
enorm talent, pentru c� trebuiesc conduse 
concomitent mai multe afaceri foarte mari. 
Organiza�ia tipic american�, în care liderul 
este privit ca un erou, pare s� se afle în 
pragul unor schimb�ri, cel pu�in de percep�ie 
asupra rolului liderului. Este nevoie de lideri 
la toate nivelurile organiza�iei, de oameni 
care s� fixeze �i s� implementeze strategiile.  

La acest aspect se referea �i Hank Mc 
Kinnell, pre�edinte al companiei Pfizer, 
atunci când declara c� î�i dore�te „o 
companie de 85.000 de lideri”, angaja�i care 
s�-�i dezvolte un sim� al responsabilit��ii de a 
urm�ri realizarea propriilor strategii 
departamentale în cadrul strategiei globale a 
companiei. 

Este o misiune dificil� aceea de a conduce o 
comunitate atât de divers� de indivizi cum 
este o companie �i pu�ini reu�esc s� o fac� cu 
succes, pentru c� e nevoie de o combina�ie 
neobi�nuit� de atribute: 

∗ Încrederea în sine este singura care d� 
individului curajul de a p��i în necunoscut �i 
de a convinge �i pe al�ii s� mearg� acolo 
unde nimeni nu a mers pân� atunci. Îns� 
aceast� încredere trebuie combinat� cu o 
îndoial� decent�, cu umilin�a de a accepta c� 
omul se mai poate în�ela din când în când, c� 
ceilal�i au �i ei idei, c� a asculta este la fel de 
important ca �i a vorbi. 

∗ Pasiunea pentru munca sa – 
furnizeaz� energia �i concentrarea care fac ca 
lucrurile s� se întâmple în organiza�ie �i care 
ac�ioneaz� ca un exemplu �i pentru al�ii. Ea 
trebuie combinat� îns� cu opusul s�u, adic� 
abilitatea de a con�tientiza c� exist� �i alte 
lumi, întrucât concentrarea poate s� duc� la 
„ochelarii de cal” �i la incapacitatea de a 
gândi dincolo de perimetrul în care se mi�c�. 
Marii lideri g�sesc timp �i s� citeasc�, s� 

întâlneasc� oameni din afara cercului lor, s� 
mearg� la teatru sau film, s� vad� �i lumea 
din afara afacerilor . 

∗ Liderul trebuie s� aib� dragoste de 
oameni, întrucât într-o comunitate, cei care 
cred c� oamenii sunt o pacoste �i o b�taie de 
cap în plus pot deveni de temut sau pot fi 
respecta�i, dar nu vor mai fi urma�i cu atâta 
bun�-voin��.  

Acest atribut face s� fie necesar �i opusul 
s�u: 

∗ O anumit� capacitate de a se 
însingura, pentru c� liderii trebuie s� 
reprezinte linia întâi, s� fie cei din fa�a 
frontului. Nu e întotdeauna posibil ca cineva 
s�-�i împ�rt��easc� îngrijor�rile, preocup�rile 
cu oricine. Pu�ini îi vor mul�umi liderului 
atunci când face ca lucrurile s� mearg� bine, 
dar mul�i îl vor învinov��i atunci când merg 
prost. Marii lideri trebuie s� p��easc� singuri 
din când în când. 

Pentru a tr�i cu aceste paradoxuri e nevoie de 
o mare t�rie de caracter. În acela�i timp, e 
nevoie de mult� încredere în ceea ce pot face 
ceilal�i.  

Putem spune c� exist� similitudini între a 
conduce o afacere �i a conduce o echip� 
sportiv� prin: comunicarea de sus în jos �i de 
jos în sus, încrederea �i respectul pentru to�i 
cei din echip�, sentimentul c� to�i lupt� 
pentru acela�i �el, î�i dedic� toat� energia 
acelui scop �i se motiveaz� unul pe altul. 

Compania Federal Express a identificat 9 
atribute personale pe care le posed� cei mai 
buni lideri ai s�i; acestea sunt foarte clar 
definite, iar compania are �i un sistem de 
rating pentru liderii aspiran�i în func�ie de 
gradul în care aceste atribute se reg�sesc în 
personalitatea lor. 

∗ Carisma sau farmecul personal. Prin 
acest atribut, liderul insufl� încredere, respect 
�i convingere, transmite un puternic sim� al 
misiunii. 

∗ Respect pentru individ. Liderul 
antreneaz�, sf�tuie�te, înva�� oamenii, dar �i 
ascult� �i îi sf�tuie�te �i pe ceilal�i s� asculte. 
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∗ Stimulare intelectual�. Îi determin� pe 
al�ii s� recurg� la ra�ionamente �i probe în 
locul unor p�reri nesus�inute cu argumente. 
Permite celorlal�i s� se gândeasc� la vechile 
probleme sub noi aspecte. 

∗ Curaj. Liderul este dispus s� vin� cu 
idei, chiar dac� sunt nepopulare �i nu cedeaz� 
la presiuni sau în fa�a opiniilor altora doar 
pentru a evita confruntarea. Este dispus s� 
fac� ceea ce e bine pentru companie �i 
angaja�ii s�i, cu riscul de a-�i pricinui sie�i 
dificult��i. 

∗ R�spundere. Î�i respect� întocmai 
angajamentele, î�i asum� responsabilitatea 
propriilor ac�iuni �i accept� c� poate gre�i. 

∗ Flexibilitate. Func�ioneaz� eficient în 
medii în schimbare �i, la rândul s�u, modific� 
cursul lucrurilor atunci când situa�ia o 
permite. 

∗ Integritate. Face ceea ce este moral �i 
etic normal. Nu abuzeaz� de privilegiile 
conferite de func�ia sa de conducere �i este 
un model solid. 

∗ Judecat� Recurge la evalu�ri robuste 
�i obiective ale diferitelor alternative prin 
analize logice �i compara�ii. Pune datele 
împreun� în mod ra�ional �i realist. Se 
folose�te de experien�a trecut� �i de 
informa�ie pentru a transpune perspectivele 
viitoare în decizii prezente. 

∗ Respect pentru al�ii. Trateaz� cu 
respect �i nu minimalizeaz� opiniile �i munca 
altora, indiferent de statutul sau pozi�ia lor. 

Liderul î�i va duce la îndeplinire misiunea sa 
în cadrul companiei mileniului III doar 
printr-o permanent� receptivitate la 
schimb�rile de mediu �i din organiza�ie, 
evaluând aceste schimb�ri �i concentrându-se 
spre a le st�pâni �i controla. A st�pâni 
schimbarea nu înseamn� a o controla, ci mai 
degrab� a o în�elege, a se adapta la ea acolo 
unde e necesar �i a o dirija atunci când este 
posibil. Se vorbe�te tot mai adesea de 
leadership adaptiv ca despre stilul prin care 
liderii �i, implicit organiza�iile lor, vor 
supravie�ui cel mai bine dinamicii infernale a 

mediului actual de afaceri. Accentul se pune 
nu doar pe influen�a pe care mediul în care 
func�ioneaz� organiza�ia o are asupra 
acesteia, ci, mai ales, pe amprenta pe care �i-
o pune asupra mediului organiza�ia, prin 
liderul ei. 

Biologia ne înva�� c� rela�iile dintre fiin�ele 
vii sunt circulare �i interactive, iar 
organiza�iile sunt �i ele tot sisteme vii, 
alc�tuite, dincolo de bunurile de capital �i 
tehnologie, din oameni. Legea natural� a 
adapt�rii înseamn� un proces dinamic de 
influen�are reciproc�: fiin�ele ac�ioneaz� 
asupra mediului în care tr�iesc, dup� cum �i 
acesta ac�ioneaz� asupra lor, iar în virtutea 
influen�elor pe care fiecare le exercit�m unii 
asupra altora, suntem cu to�ii angaja�i într-un 
proces de evolu�ie. 

Leadership-ul adaptiv se refer� la influen�a 
care se exercit� prin leadership asupra 
mediului, un leadership foarte activ care nu 
se limiteaz� la un efort pasiv de ajustare la 
circumstan�e. Organiza�iile spre care se tinde 
sunt cele capabile de ac�iuni inteligente prin 
care influen�eaz� mediul în care activeaz�, 
tr�ind ca sisteme adaptive, contrar tipului 
tradi�ional de organiza�ie-robot, dirijat� 
printr-un leadership mecanicist, care nu mai 
corespunde provoc�rilor de adaptare la care 
suntem martori. Este important dac� liderii se 
gândesc la organiza�iile lor ca la ni�te ma�ini 
sau ca la sisteme adaptabile, pentru c� în 
func�ie de ei se contureaz� rolurile pe care 
atât ei în�i�i, cât �i angaja�ii le joac� în 
organiza�ie. Când o organiza�ie este condus� 
precum o ma�in�, oamenii ajung s� fie trata�i 
drept ni�te componente înlocuibile, ceea ce în 
nici un caz nu stimuleaz� acestora 
implicarea, creativitatea, o bun� parte a 
poten�ialului lor r�mânând latent. 

Gre�eala fatal� a organiz�rii tradi�ionale 
foarte stricte, încorset�rii în birocra�ie, era 
aceea de a l�sa s� treac� neobservate atât 
problemele, cât �i oportunit��ile, pentru c� 
timpul �i energia erau risipite pentru aspecte 
formale, lipsite de o importan�� real�. 
Structurile în care birocra�ii erau controla�i 
de al�i birocra�i, care nu p�r�seau nici un 
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moment dosarele lor, sunt mult prea 
învechite pentru secolul vitezei, când 
informa�ia circul� mult mai rapid, competi�ia 
este acerb� �i pur �i simplu timpul este 
insuficient pentru a fi risipit cu nimicuri care 
nu se concretizeaz� în nimic. 

Leadership-ul adaptiv reflect� ac�iunile 
liderilor care: 

o Gândesc �i ac�ioneaz� pentru a 
exercita influen�e strategice asupra mediului, 
asigurându-se c� organiza�ia lor este bine 
pozi�ionat� din punct de vedere competitiv. 

o Sunt proactivi, prev�d oportunit��ile 
�i î�i pun toate resursele în ac�iune pentru a 
profita de acestea. 

o Folosesc un stil de leadership care nu 
cunoa�te limite sau canoane, ceea ce le 
permite s� fie mai flexibili �i mai adaptabili. 

o Între�in diversitatea �i chiar 
divergen�a de opinii înainte de a lua o decizie 
major�. 

o Sunt capabili s� recunoasc� atunci 
când gre�esc �i s� schimbe sau s� abandoneze 
traseul gre�it, neproductiv. 

o Sunt ucenici ai mediului lor, îl 
studiaz� cu inteligen��. 

o Pot genera alternative inedite de 
ac�iune. 

o Construiesc în organiza�iile lor 
capacitatea de înv��are, de transformare, de 
adaptare. 

o R�mân con�tien�i de a�tept�rile 
ac�ionarilor, toate ac�iunile lor fiind orientate 
spre rezultate aduc�toare de valoare 
ad�ugat�. 

o Sunt dornici s� experimenteze, s� î�i 
asume riscuri. 

o Se str�duiesc s� fie personal cât mai 
deschi�i noilor idei �i sunt con�tien�i c� au de 
înv��at întreaga via��. 

o Pre�uiesc �i încurajeaz� inovarea, 
schimbarea. 

o Atitudinea lor permanent� este una 
„pot s� fac”, încurajând pe toat� lumea s� o 
adopte �i nu se concentreaz� ca în trecut 
asupra a ceea ce oamenii nu pot face, asupra 
controlului. 

Calit��ile acestea nu sunt o noutate în 
leadership. Ceea ce este nou este presiunea 
extraordinar� asupra liderilor de a-�i ajuta 
organiza�iile s� se adapteze cu succes în 
vremuri în care modelele tradi�ionale (�i mult 
mai confortabile) de leadership nu mai 
func�ioneaz�. Companiile conduse 
mecanicist au func�ionat în medii de operare 
stabile, îns� acum un adev�rat haos a pus 
st�pânire pe mediile de afaceri alt� dat� 
predictibile �i se prefigureaz� o nou� 
arhitectur� organiza�ional� care s� r�spund� 
exigen�elor noii societ��i. Unele companii au 
trecut deja cu succes prin acest proces de 
adaptare �i sunt preg�tite s� înfrunte de pe 
noi pozi�ii provoc�rile care se ivesc.  


