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Provocari pentru companii $i
lideri in conditiile mediului
european de afaceri

Prof. univ. dr. Dumitru Miron
REI — ASE, Bucuresti

Provocari pentru companii si lideri 1n
conditiile mediului european de afaceri

Cu 500 de ani in urmd, omul Renasterii
descoperea ca pamantul e rotund; 350 de ani
mai tarziu, omul Organizatiei a descoperit
practica management-ului. Dar pe masura ce
aceasta practica a evoluat, el a uitat ca lumea
e rotundd si a construit o Ilume a
management-ului formatd din piramide si
patrate. Lumea aceasta avea un limbaj
special, potrivit cu structura sa: limbajul
comenzii si al controlului, al ordinii, al
urcarii pe scara ierarhicd, al varfului si
nivelelor inferioare, al structurii sus-jos.

In toate marile organizatii din ultima suti de
ani, rangul a echivalat cu autoritatea, iar
pentru cea mai mare parte, vechile ierarhii
care grupau oamenii si functiile lor in patrate
inchise, in structuri rigide, a functionat bine.
Chiar a aparut faimoasa piramidd, care mult
timp a reprezentat un tipar pentru toate
organizatiile, avand managerul 1in varf,
privind de sus la angajatii sai, care se uita la
acesta de la locurile lor de jos.

Urmeaza acum o perioadd de schimbari
masive, istorice, de concurentd globala si
ignorare a granitelor, a vechilor solutii care
nu mai corespund noilor realititi. , In
urmatorii  zece ani va fi mai multa
CONFUZIE in lumea afacerilor decat in
orice alta perioada din istorie. lar ritmul

actual al schimbarilor va continua sa se
1
accelereze”.

In incercarea corporatiilor de a naviga prin
aceste valuri ale schimbarii, o filozofie
diferita a inceput sd stapaneascd peisajul
organizatiilor si cu ea a aparut in leadership
un nou limbaj, o noud abordare si o mare
diversitate.

Incepand cu anii 60 si pana astizi, mediul
organizational a suferit transformari radicale
si existd o mare diversitate de forte care au
antrenat  aceste  schimbari. Dezvoltarea
telecomunicatiilor a fingustat considerabil
distantele si lumea; diversitatea crescandd a
fortei de munca a condus la un sir nesfarsit
de valori diferite, perspective si asteptari noi
in randul angajatilor. Constiinta publicd a
devenit tot mai sensibild si exigenta, cerand
organizatiilor sa fie mai responsabile social.
O mare parte a lumii a treia s-a alaturat pietei
globale, creand o arenda mai largd pentru
vanzarea de produse si servicii. Organizatiile
au devenit mai responsabile nu doar fatd de
actionari, dar si fatd de o larga comunitate de
parteneri.

Ca raspuns la actiunea tuturor acestor forte
ale schimbarii, organizatiile au trebuit sa
adopte o ,,noud paradigma”, sd-si schimbe, ca

' Tom Peters: “We are in a Brawl with No Rules”,
Seminar Toledo, 16.10. 2001.
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toatd lumea, viziunea asupra lumii, sa fie mai
sensibile si adaptabile la cererile si asteptarile
partenerilor. Multe organizatii au abandonat -
sau sunt pe cale sa o faca — traditionalele
structuri ierarhice rigide ,,sus-jos” in favoarea
unor forme mai organice i mai fluide.

CARE SUNT NELINISTILE
LIDERILOR DE MAINE?

e Strategiile competitorilor (18 %)
e Managementul oamenilor (17,2 %)
e Cum sa tina pasul cu tehnologia (13

Cum sa induca cresterea (12,5 %)
Cum sa administreze banii (12,3 %)
Cum sa faca bani (9 %)

Cadrul legislativ (7 %)

Cum sa satisfaca cererea (3,3 %)
Procesele in justitie (2 %)

® Altele (5,7 %)

Sursa: Inc. 500 — ,,CEQO’s Biggest Worries”

Liderii de astdzi au de-a face cu schimbari
permanente, rapide. Managerii care se afla 1n
fata unei decizii majore nu se mai pot inspira
din modul cum s-a luat ea 1n trecut intr-o
situatie similard pentru a stabili directia de
actiune, intrucdt un ansamblu 1intreg de
conditii se modificd foarte repede. Cea mai
grea misiune a liderului este de a naviga
printre obiective adesea conflictuale.

In anii *70 — ’80, cétiva lideri de companii si
ONG-uri au constientizat ca ierarhiile trecute
nu mai corespundeau realititilor in care
trdiau si viitorului pe care il intrezareau, incat
au scos oamenii §i functiile lor din acele
patrate cu care sunt reprezentate clasic
organigramele, reusind sa elibereze spiritul
uman si sa transforme organizatia.

Incepem si vedem noi lideri, liderii
viitorului, operand 1in structuri fluide si
flexibile care sunt astizi organizatiile. i
auzim folosind un limbaj mai expresiv si mai
inclusiv; o mostrd de astfel de limbaj ne ofera
Jack Welch de la General Electric: ,,Peste 10

ani vrem ca revistele sa scrie despre GE ca
despre un loc unde oamenii au libertatea sa
fie creativi, un loc unde se scoate la iveala ce
e mai bun in fiecare, un loc deschis, unde
oamenii au convingerea cd ceea ce ei fac
conteaza §i unde reugsita este recompensatd
atdt material, dar si sufleteste. Aceasta va fi
cartea noastra de vizita.” latd un lider de
corporatie care concepe filozofia
organizationald diferit, fiind constient ca
vremurile sunt in schimbare.

Pe masura ce aceasta viziune asupra lumii se
consolideaza, zilele ,curselor” si ale
»calaretului singuratic” apun; a venit vremea
parteneriatelor. Misiunea liderului consta in
identificarea  punctele forte 1n care
organizatia poate aduce ceva nou, ceva
diferit, pentru ca apoi sa cladeasca
parteneriate prin care acestea sa fie puse in
valoare. Trebuie sd ne amintim mereu cd
putem face putine lucruri singuri si mult mai
multe lucrand impreund. Pentru a fi eficienti,
liderii trebuie sd priveasca dincolo de portile
corporatiei, sa caute sd cladeasca o coeziune
cu comunitatea i cu oamenii sai, stiut fiind
ca nu exista sperante pentru o organizatie atit
timp cat comunitatea de dincolo de granitele
sale nu 1i furnizeazda forta de munca
sandtoasd, energica — esentiald intr-o lume a
competitiei.

Ceea ce va fi absolut necesar in tumultul
anilor care vor veni, cheia avantajului
competitiv  viitor, va fi  capacitatea
organizatiei de a crea arhitectura care sd
genereze capitalul intelectual. lar aceastd
capacitate sta in leadership.

Percy Barnevik, fost presedinte al companiei
Asea Brown Boveri — ABB si unul dintre
liderii recunoscuti ai Europei, sustine ca
organizatiile garanteazd ca oamenii 1si
folosesc doar 5-10% din abilitatile lor la
serviciu. In afara slujbei sunt antrenate restul
de 90-95%.

Provocarea pentru lideri este de a invata sa
recunoasca si sa utilizeze abilitdtile necaptate
ale angajatilor. Pe de alta parte, obtin
beneficii enorme organizatiile care reusesc sa
angajeze capacitatea mentala colectiva,
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know-how-ul, ideile si inovatiile. Un studiu
recent efectuat in cadrul Universitatii
Pennsylvania asupra a 3.200 de companii
aratd ca o crestere cu 10% a sumelor
cheltuite pentru pregatirea si recalificarea
angajatilor conduce la o crestere cu 8,5% a
productivitatii, Tn timp ce o crestere similara
a consumului de capital determina o crestere
de productivitate de numai 3,8%.

Astfel de explicatii justifica de ce Jack Welch
de la General Electric spunea ca un manager
are doar trei lucruri de facut. sa selecteze
oamenii potriviti, sa aloce resursele de
capital §i sa raspdndeasca ideile rapid.
Intrebarea pe care Welch o punea frecvent
managerilor GE cu care discuta periodic era
nu despre ideile lor, cat despre cei cu care au
impartasit ideile si cine altcineva le-a mai
adoptat.

Nu e intamplator ca atdit Welch, cat si
Barnevik — doi dintre liderii desavarsiti ai
lumii, isi vad rolul lor in termeni similari.
Intr-o economie a informatiei, liderii nu pot
comanda angajatii sa lucreze mai mult, mai
repede sau mai bine. Angajatii, presupunand
ca isi merita salariul pe care il primesc, stiu
mai multe despre munca lor decat stie
managerul. Insd fara lideri, care si poatd
atrage si pastra talentele, care sa gestioneze
informatia si sd dea unda verde capacitatii
oamenilor de a adapta si inova, viitorul unei
organizatii este in pericol.

In plus, ierarhia capata noi valente, inclinatia
contemporana fiind spre ierarhii mai plate si
spre mai multd muncd de echipa. Autoritatea
ierarhica, asa cum a functionat ea Tn mod
traditional, a reprezentat autoritatea aducerii
la ascultare, iar supunerea si ascultarea
sugruma initiativa i nu de acest lucru e
nevoie 1n conditiile actuale ale unor piete
fluide, capricioase, dinamice. Desi multi
indeamnd deja la sfidarea ierarhiei, ea are
inca functii importante, mai ales dacd fi
recunoastem limitele si o adaptam la natura
schimbatoare a leadership-ului.

In mediile in care micile diferente pot cauza
efecte puternice — cum sunt cele ale
timpurilor noastre — misiunea liderului este

de a simti si recunoaste noile modele care
emerg §i sa se pozitioneze, atat personal, cat
si organizatia, ca o parte a unei forte
generatoare mai puternice care va redefini
lumea.

Pentru a face fatd unei economii conduse de
tehnologii de varf si inovare, liderii 1n afaceri
vor trebui sa-si dezvolte capacitatea de a intui
si de a masura noile oportunitati de afaceri.
Pentru lideri, ceea ce era ,,real” s-a schimbat.
In mediile de afaceri traditionale si mai
stabile, primordialitatea era a lumii fizice,
insd in mediile de astdzi — mai dinamice —
lantul de valori se bazeazd mai mult pe
resurse intangibile. Variabilele ,tangibile”
sunt acum pe plan secund, in timp ce altele,
de mai mare finete, precum intentiile,
interpretdrile, relatiile sunt tot mai mult
considerate ca parte a unei sfere mai concrete
a crearii de valoare. Implicatiile pentru lideri
sunt ca, pentru a avea succes, ei vor trebui sa
invete sd acorde atentie unui set diferit de
variabile = —  intentiille,  interpretarile,
identitatea. In ultimul timp a prins contur
conceptul de inteligentd  emotionala.
Termenul se refera la folosirea altor metode
decat cele traditionale pentru cresterea
productivitatii si imbunatatirea rezultatelor la
locul de munci. In acest sens, este acordatd
mai multd atentie stdrilor emotionale ce pot
aparea in cadrul unui colectiv: atagamentul
fatd de companie si colegi, motivarea prin

DOCTRINA LUI KOTLER

1965 - 1980:
Atentie! Tinteste! Trage!
1980 - 1995:
Atentie! Trage! Tinteste!

ey g

de promovare,
aplicarea unui sistem de apreciere colectiva a
unor rezultate individuale, etc.

,Doctrina lui Philip Kotler”, valabild in
marketing, ca si in management, este sinteza
cea mai sugestiva pentru timpurile pe care le
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strabatem, care nu mai au reguli, Tn care
lucrurile par scapate de sub control si tuturor
ni se pare cad nu ne miscam destul de repede
pentru a tine pasul cu schimbarea.

I.1 DE CE SUNT
LIDERII?

Nevoia de lideri provine tocmai din faptul ca
mediile organizationale se schimbd, iar
cineva trebuie sa aibd initiativa reactiei la
aceste schimbari.

IMPORTANTI

LIDERII CONDUC PRIN VREMURI
IN SCHIMBARE
Ei determina directia.
Ei deplaseaza organizatia de acolo unde
este spre unde ar trebui sa fie.

LIDERII FAC LUCRURILE SA SE
INTAMPLE
Ei modeleaza cultura organizatiei.
Ei au in mana uneltele de management.

LIDERII SUNT FORTE MOTRICE
ALE SCHIMBARII
Ei privesc realitatea cu obiectivism si
mobilizeaza resursele necesare.
Ei incurajeaza pe ceilalti sa 1i urmeze.

Subiectul ledership-ului nu a fost niciodata
de mai mare interes decat este in momentul
de fatd atdt pentru manageri, ca §i pentru
literatura de specialitate. Richard Donkins,
ziarist la The Financial Times, vorbeste
despre ,,0 fixatie care frizeaza obsesia asupra

calitatilor necesare leadership-ului
corporativ’.
Desi o obsesie, este una utild pentru

organizatiile preocupate de viitor. Fie ca
leadership-ul este bine 1inteles, fie cd nu,
impactul sau asupra realitdtii este crucial.
Conform wunui studiu al Institutului de
consultantd Andersen din SUA, pretul
actiunilor companiilor percepute a fi bine
conduse a crescut de-a lungul ultimilor 10 ani

cu 90%, 1In comparatie cu numai 74% pentru
companiile percepute a fi lipsite de un
leadership performant.

Revista  Fortune, care alcatuieste si
clasamentul celor mai admirate companii
americane, identificda o valoare comuna
tuturor organizatiilor care ocupd locuri
fruntagse Tn acest top. Aceastd revistd scrie:
SAdevarul este ca nici un factor anume nu
face o companie sa fie admiratd, dar daca
totusi ar trebui sa alegi un asemenea factor
care sa faca distinctia intre companii, acesta
este  leadership-ul”. Intr-o  acceptiune
generald, leadership® inseamni capacitatea si
actul de a conduce sau “faptul de a influenta
actiunile sau opiniile cuiva.” (The Oxford
English Dictionary). Vorbim de leadership
atunci cand anumiti indivizi stabilesc directii
si exercita influente asupra altora sd le
urmeze, intr-un context organizational.

In teorie, orice membru al organizatiei poate
exercita  influenta  asupra  celorlalti,
angajandu-se deci in leadership. Multi sustin
ideea ca, fie ca e vorba de un manager, fie de
un lucrdtor de rand abia intrat in randurile
unei organizatii, este criticad necesitatea de a
avea abilitati de lider. In practicd insi, unii
sunt in pozitii mai bune decat altii pentru a fi
lideri. Oameni cu functii precum manager,
director executiv, supraveghetor sau sef de
departament joaca roluri de lideri formale sau
desemnate. (De aici tendinta unora de a
folosi termenul de ,leadership” atunci cand
se refera la managementul unei organizatii,
pentru cd, pentru acestia, leadership
inseamna pur si simplu a fi primul, cel mai
mare sau cel mai puternic). Ca parte a acestor
roluri, de la ei se asteaptd sa-i influenteze pe
ceilalti, dandu-li-se autoritate specifica
pentru a-si dirija subordonatii. Desigur,
prezenta unui rol formal de lider nu este o

> Prefer si evit perifraza si am decis si pastrez
termenul din limba englezad pentru a mentine claritatea
si a nu-1 vaduvi de nuante.

Engl. “To lead” = a conduce, a indruma, a ghida, a
indrepta.
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garantie ca existd leadership. Unii manageri
si supraveghetori nu izbutesc sa exercite nici
o influentd asupra altora si acestia vor fi
apreciati ca lideri ineficienti.

Leadership inseamnd sd mergi dincolo de
cerintele formale ale functiei pentru a-i
influenta pe altii, este un proces de
descoperire reciproca. Scopul este acela de a
scoate la lumina talentele latente care exista
deja in organizatie, oferind oportunitati
pentru care indivizii sd considere cd meritd
sd-si investeascd cele mai pretioase resurse:
timpul si angajarea emotionald. De aceea se
spune ca liderul adevarat este un negustor de
sperante.

Liderii 1si duc la indeplinire rolul lor intr-o
mare diversitate de stiluri si auzim vorbindu-
se de lider-sluga, lider democratic, lider
centrat pe principii, lider vizionar, lider total
sau lider de situatie si nu existd o reguld
valabila universal care sa decreteze care
dintre stiluri este cel mai eficient. Adesea,
stilul de leadership depinde de situatie,
inclusiv de faza ciclului de viata pe care o
strabate organizatia si acelasi lider poate fi
vazut in diferite ipostaze pe parcursul
existentei sale la carma companiei.

De-a lungul istoriei, observatorii societatii
umane au fost fascinati de exemple evidente
ale influentelor interpersonale de succes, fie
ca influentele erau bune sau rele.
Personalitatile unor oameni ca Henry Ford,
Martin Luther King Jr. sau loana d’Arc au
fost analizate §i reanalizate pentru a
descoperi ce anume i-a facut lideri si ce i-a
deosebit de alti lideri mai putin reusiti.
Prezumtia implicitd este ca aceia care devin
lideri si au succes in acest rol detin un set de
trasaturi care-i disting de masele de
secondanti.

Desi multi sustin cd o cautare a calitatilor de
leadership poate fi zadarnica, ne putem totusi
opri asupra a 7 atribute esentiale si
complementare ale liderilor in afaceri .

g Competentele tehnice: cunostinte in
domeniul afacerilor si stapanirea deplind a
domeniului 1n care activeaza.

g Abilitatea de a abstractiza: usurinta de
a gandi logic, strategic, schematic.

* Palmaresul: un trecut cu realizari
insemnate.
g Abilitati in lucrul cu oamenii:

capacitatea de a comunica, motiva, delega.

* Gustul: abilitatea de a identifica si
cultiva talentul.

* Judecata: luarea de decizii dificile
intr-un timp scurt si in conditiile unor date
imperfecte.

* Caracterul: calitatile care 11 definesc
identitatea.
Primele trei atribute rareori lipsesc

managerilor cu experienta; foarte rar ei
esueazd din cauza incompetentei tehnice sau
conceptuale, dar nici nu ating niveluri prea
inalte de responsabilitate fard sa aiba un
palmares bogat. Toate aceste aptitudini sunt
importante, insad liderii lumii de maine se vor
distinge prin stapanirea foarte bund a
aspectelor mai delicate, cum sunt abilitatile
in lucrul cu oamenii, gustul, judecata si, mai
presus de toate, caracterul.

Caracterul este cheia leadership-ului,
observatie confirmatd prin experientele
personale ale majoritatii oamenilor. Un

studiu realizat la Universitatea Harvard
indica faptul ca 85% dintre performantele
liderilor depind de caracterul persoanei. Desi
caracterul este mai putin cuantificabil decat
alte aspecte ale leadership-ului, exista
modalitati de a ,,mdsura” un individ, de a
face o introspectie in anatomia caracterului
sau.

Este important si ce asteaptd oamenii de la
liderul lor.

Pe scurt, ceea ce cautd angajatii nu este un
leadership al povetelor, ci un leadership al
clarificarilor. Intr-o lume in care luarea
deciziilor a inceput sa fie distribuita in cadrul
organizatiei, in care angajatii de rand sunt
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implicati 1n activitati care se dovedesc a fi
strategice si nu doar operationale, liderii au
noua responsabilitate de a contribui la
calitatea modului de gandire in organizatie.

Al doilea lucru pe care oamenii il asteapta de
la manageri este implicarea personald a
acestora in procesul de invatare, Tn munca de
echipa sau in ideile si valorile — cheie care se
avanseaza. Una din cele mai importante
modalitati prin care managerii 151 pot
demonstra angajamentul si credibilitatea
provine din felul in care ei lucreaza in cadrul
propriilor echipe.

Cu toate aceste asteptari, liderii fac si ei
greseli. Echipa de conducere cea mai de varf
este adesea cea mai disfunctionala din toate.
Pre-conditia pentru a construi o echipa este
ca oamenii sa se perceapa ca avand nevoie
unii de altii, iar multi manageri de varf nu au
aceasta perceptie cu privire la ceilalti membri
ai board-ului. Ei se concentreazd asupra
propriilor functii, asupra propriei ,,curse”,
asupra propriilor agende de lucru. Lipsa
acestei perceptii a interdependentei este in
parte rezultatul modului Tn care oamenii sunt
selectati si promovati. Oamenii sunt adesea
individualisti, ambitiosi, fermi; avanseazd
continuu 1n carierda — ideal ar fi datorita
abilitatii de a produce rezultate, insd adesea o
fac datorita abilitatii de a crea impresia ca
dau rezultate.

Leadership-ul participativ este stilul de

leadership al timpurilor noastre.

Managerii nu pot sti absolut totul si nu pot sa
aiba resurse si solutii pentru orice situatie. Ei
trebuie sd se bazeze tot mai mult pe parerea
angajatilor, incat devin tot mai frecvente
noile arhitecturi de organizatii construite din
echipe, toate impreund constituind marea
echipa care este compania.

In mare, leadership-ul participativ inseamni
implicarea subordonatilor in luarea deciziilor
legate de munca. Minimal, participare
inseamnd a obtine opinia subordonatilor
inainte ca liderul insusi sa decidd. Maximal,

participare inseamna a permite
subordonatilor sa ia ei insisi deciziile ce i
privesc, in cazul unor limite acceptate de
comun acord. Cu cat se mareste “aria de
libertate”, cu atat liderul se poartd de o
maniera mai participativa. Existd totusi o
limitd superioara a libertatii subordonatului
in  regimul  participativ;  lidership-ul
participativ.  nu  trebuie confundat cu
abdicarea de la leadership, care este aproape
intotdeauna ineficienta.

De ce este participarea o tehnica utila de
leadership, chiar indispensabild in aceastd
epocd? Avantajele sale sunt indiscutabile la
nivelul companiei.

Participarea sporeste motivatia
subordonatilor. In unele cazuri, ea le permite
sa contribuie la stabilirea obiectivelor si
luarea deciziei legate de modul de indeplinire
a acestora. Participarea creste motivatia
intrinsecd  prin  imbogdtirea  posturilor
subordonatilor; posturile imbogatite includ o
mare varietate de activitdti si autonomie
crescutd. Pe scurt, participarea adauga
varietate §1 promoveazda autonomia prin
cresterea “ariei de libertate”.

Participarea poate duce la cresterea calitatii
in cel putin douid moduri. In primul rénd,
cum sugereazad si zicala, “doua capete sunt
mai bune decat unul’. Desi poate nu este
intotdeauna aplicabila, se pare ca Intr-adevar
sunt numeroase cazuri cand “doud capete”
(aici, participarea) duc la decizii de mai buna
calitate decat ar putea lua liderul singur.
Lucrurile stau in acest fel indeosebi atunci
cand subordonatii au cunostinte speciale cu
care pot contribui la decizie. In multe
departamente de cercetare i inginerie este un
caz obisnuit ca subordonatii sd aiba
cunostinte superioare sefului lor, fie pentru
ca seful nu poate fi un specialist in toate
privintele, fie pentru cd propriile sale
cunostinte au ajuns depdsite. In aceste
conditii, participarea in chestiuni tehnice este
de asteptat sa consolideze calitatea deciziilor.
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Imbunatitirea calitatii provine si din faptul ca
nivelele Tnalte de participare Tmputernicesc
adesea angajatii sa actioneze direct pentru a
solutiona problemele fara sa verifice orice
amanunt consultindu-si seful. Imputernicirea
le da angajatilor autoritate, oportunitate si
motivatie sd ia initiative si sd rezolve
problemele.

Dar pentru ca orice concept de comportament
oraganizational are doud fete, si in cazul
leadership-ului participativ trebuie aduse in
discutie si potentialele probleme ale sale.

Participarea nu este o stare de spirit, ea
implicd anumite comportamente din partea
liderului (solicitarea opiniilor, convocarea
intalnirilor), care consuma timp si energie.
Cand este nevoie de o decizie rapida,
participarea nu este o strategie potrivita.
Putem fac o analogie cu camera de garda a
unui spital, care nu este un loc potrivit in care
sd se implementeze participarea pe baze
permanente.

Unii lideri simt ca stilul participativ le reduce
puterea si influenta. Uneori ei reactioneaza
vis-a-vis de aceastd amenintare prin a le cere
subordonatilor sa participe la luarea unor de
decizii facile, de tipul “in ce culoare
zugravim holul”. Este limpede ca sub
aspectul motivarii si calitdtii, consecintele
participarii la luarea unor astfel de decizii
sunt practic nule. Pe de alta parte, inclinatia
contemporana spre ierarhii mai plate si mai
multd munca in echipa fac inevitabila o astfel
de impadrtire a puterii.

Este posibil ca subordonatii sd nu fie
receptivi la participare. Ei pot sd respinga
ideea de “a face munca sefului” atunci cand
existd un climat de muncd nefericit. Sau,
chiar daca sunt receptivi, subordonatilor le-ar
putea lipsi cunostintele pentru o contributie
eficienta la decizii.

Punidnd in balantd avantajele si limitele
leadership-ului participativ, intrebarea care se
pune firesc este daca ofera acesta rezultate
benefice la nivelul organizatiei? Exista
dovezi solide ca angajatii care au sansa de a
participa la decizii declara ca au mai multe

Jo-Anne Dressendofer este director executiv la
IMEDIA, o firmd de marketing din
Morristown, SUA. Compania figureaza pe
lista celor 500 de mici firme de succes,
publicata de revista Inc.

‘“ Nu cred ca exisa organizatii neiererhizate cu
adevarat, “plate”, spune Jo-Anne
Dressendofer”.

‘“ Toate au micile lor protuberante in interior,
este Inci nevoie de oameni care si conducid
munca si de oameni care sa o faca. Ceea ce
“netezeste totusi aceste organizatii este faptul
ci managerii fac , de asemenea, si munca, iar
oamenii care sunt considerati de obicei simpli
muncitori sunt implicati in conducere”. Jo-
Anne Dressendofer a invitat aceasta din
propria experienta.

La inceputul lui 1992, ea lucra in ceea ce crede
a fi o companie non-ierarhica, luidnd in
considerare ca dupa trei ani de afaceri,
compania ei nu avea sefi.

Ceea ce avea insi era o suprematie
necontrolati a directorilor executivi. “Intr-o
zi, sase sau sapte oameni au intrat in biroul
meu si mi-au spus ci, daca nu renunt, ei toti
isi vor da demisia. Acestia erau oamenii care,
daca ar fi plecat, compania s-ar fi prabusit.”
O femeie i-a spus direct: “Jo-Anne, n-o sa
mearga daca trebuie sa-ti cerem permisiunea
pentru orice.” In urmiitoarele luni, compania
a organizat intilniri de grup, incercind sia
giaseasca o cale mai buna de a opera afacerea
— pastrind absenta titlurilor oficiale — dar
distribuind responsabilititi. Ceea ce s-a
obtinut a fost o abordare de tipul grupului
managerial, in care grupuri de angajati au
responsabilititi reale In  majoritatea
operatiunilor de productie si de prestare de
servicii clientilor, fara a trebui sa ceara
semnétura lui Jo-Anne cu fiecare ocazie.

Dupa un an de aplicare a noului sistem,
Dressendofer spune ca deciziile sunt luate cu
incetineald, cd mai multi angajati-cheie au
plecat pentru ci nu au fost de acord cu
participarea fortata si ca sunt situatii in care,
participind la intilniri de echipa, ea sta cu
pumnii inclestati sub masd privind lideri
novici cum trec prin experienta ludrii unor
decizii proaste. Dar cifra de afaceri a crescut
cu un milion de dolari — cu profiturile
impartite tuturor — si deciziile de grup se
imbunititesc.
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satisfactii profesionale decat ceilalti. Astfel,
cei mai multi muncitori par sa prefere un
mediu profesional participativ. Pentru ca
participarea  sa  fie  tradusa  intr-o
productivitate mai mare, ea functioneaza cel
mai bine cand subordonatii au o viziune
favorabilda asupra ei, sunt inteligenti si
cunoscatori ai problemei §i cand sarcina este
destul de complexa pentru ca participarea sa
fie utila.

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

Observam ca 1n unele cazuri, cum este si cel
prezentat, cel ce insista asupra problemei este
“noul muncitor”’. Dornici de autonomie, dar
cautand sa faca parte dintr-o echipa, oamenii
inteligenti care in ziua de azi lucreaza in
companii dinamice sunt prea independenti si
creativi pentru a tolera fie birocratia, fie
autocratia. Ei nu suporta structuri frustrante.

Orice manual da management ne invatd ca
leadership-ul este fie tranzactional, fie
transformational. Primul este un leadership
rutinier, in sensul ca el este indreptat n
special spre alinierea comportamentului
subordonatilor la obiectivele organizationale.
El indeplineste cerintele unui schimb destul
de direct intre lider si secondanti, dar la
modul: subordonatii se poarta bine si liderul
ii recompenseazi. In noile coordonate ale
economiei mondiale, este cert ca acest tip nu
mai este eficient, sau, cel putin este
insuficient.

Existd numeroase exemple in care liderii au
avut un efect mult mai profund asupra
secondantilor, dindu-le o noud viziune, care
le-a insuflat o angajare profunda fatd de un
proiect, un departament sau o organizatie. Un
astfel de leadership este intdlnit sub numele
de leadership transformational, pentru ca
liderul schimba in mod decisiv convingerile
si  atitudinile secondantilor pentru a
corespunde noii viziuni, insuflandu-le o reala
angajare.

Exemple bine cunoscute de leadership
transformational sunt numeroase: viziunea
lui Steve Jobs céaruia i se datoreaza succesul
companiei Apple Macintosh, rolul lui
Michael Eisner la Disney sau permanenta
revizuire a strategiel de la General Electric
efectuatd de Jack Welch. Fiecare din acesti
lideri a mers mai departe de simplul rol
institutional de director §i chiar mai departe
de rolul de lider tranzactional, spre o reala
transformare a gandirii subordonatilor 1in
privinta muncii lor.

Abilitatile care 11 disting pe acesti
exceptionali lideri transformationali, care
incurajeaza abnegatia si un considerabil efort
din partea secondantilor sunt cel putin trei si
fac din acestia modelul de lideri ce corespund
vremurilor in schimbare pe care le traversam.

Stimularea intelectuald contribuie in parte la
aspectul de “noud viziune” a leadership-ului
transformational. Oamenii sunt stimulati sa
se gandeasca la probleme, aspecte si strategii
intr-un mod nou. Adesea, creativitatea si
noutatea in sine intrd in joc. De exemplu,
Steve Jobs a fost convins ca Apple
Macintosh trebuie sa fie extrem de usor de
folosit. Multi dintre specialistii care voiau sa
lucreze in proiectele sale trebuiau sa fie
convingi de importanta acestei calitdti, iar
Steve Jobs era exact omul potrivit, facandu-i
sa Inteleagd ce trebuie sd simta un utilizator
incepator.

Consideratia individualizatd implica tratarea
subordonatilor ca indivizi distincti, aratand
preocupare pentru dezvoltarea lor personald
si servind ca mentor atunci cand este cazul.
Accentul se pune pe o 1Incercare perfect
directionatd spre a satisface nevoile persoanei
respective in contextul obiectivelor generale.

Carisma este poate cel mai important aspect
al  leadership-ului  transformational  si
numerosi autori vorbesc chiar de leadership-
ul carismatic

Carisma reprezinta in acest context abilitatea
de a obtine o loialitate puternica si
devotament de la adepti, astfel incat sa se
exercite o puternicd influentd asupra lor.
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Indivizii carismatici au fost portretizati de-a
lungul istoriei ca avand calitati personale
care le dau o putere extraordinara de a-i
influenta pe altii. Ei tind sa ceara devotiune si
loialitate puternice si aceasta inspira o
daruire entuziasta si un mare efort indreptat
spre indeplinirea misiunii alese de lider.
Secondantii ajung sa se identifice cu liderul
carismatic i sa internalizeze valorile si
obiectivele  acestuia. Carisma  asigurd
suportul  emotional al leadership-ului
transformational.

Carisma pare a fi o functie complexa de
trasaturi, comportamente si capacitatea de a
fi la locul potrivit la timpul potrivit.
Trasaturile proeminente cuprind increderea
in sine, spiritul dominator s$i fervoarea
propriilor convingeri. Carismaticii actioneaza
adesea astfel incat sa creeze impresia
succesului si realizarilor personale. Au mari
asteptdri de la performantele secondantilor si,
in acelasi timp, nu ezitd sa 1si exprime
increderea 1in capacitatea lor, ceea ce
consolideazd stima acestora fatd de ei Insisi.
Obiectivele propuse de liderii carismatici au
deseori o tentdi morald sau ideologicd. In
plus, astfel de lideri se ivesc pentru a articula
sentimentele secondantilor in perioade de
framantari si discordii, iar daca aceste
sentimente merg Tmpotriva structurii de
putere existente, liderul va fi perceput ca
deosebit de curajos.

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

Pentru a rezuma, liderul transformational
oferd stimulare intelectuald §i consideratie
individualizatd secondantilor sdi. Dar cel mai
important este ca el sa aiba carisma.
Rezultatele  cercetarilor  sugereazd ca
subordonatii percep astfel de lideri ca fiind
deosebit de eficienti in stimularea atat a
eforturilor, cat si a satisfactiei profesionale.

1.2 CE SE ASTEAPTA DE LA LIDERII
VIITORULUI

Numerosi autori au oferit sfaturile lor pentru
ca liderii sa se bucure de succes, Insd am
retinut 10 ,secrete” pentru liderii noii
economii globalle3 , ale cdrei provocari au fost
intuite de unii cu mai mult timp in urma.

1. Leadership-ul nu va inflori de la
sine intr-o organizatie; el trebuie cultivat si
,,hranit” pentru a se dezvolta. Timpul investit
in dezvoltarea leadership-ului ar trebui sa fie
direct proportional cu importanta care i se
acorda.

2. Rolul fundamental al oricarui
lider este de a da oamenilor o directie, ceva
anume spre care sa tindd, ce anume sa
realizeze, ce sa devind. Insd o buni viziune
este ceea ce articuleazd toate actiunile In
context de piatd si de competitivitate. Mai
putin conteazd ce este viziunea $i mai mult
ce face viziunea. Ea trebuie sa uneasca
oamenii sub un scop comun, de aceea cu cat
viziunea este mai simpld §i mai concreta, cu
atat este mai bine.

3. Viziunea trebuie sda energizeze
oamenii $i sd-i inspire. Viziunea trebuie sa
castige inimile si mintile si pentru aceasta ea
trebuie sa fie intrinsec indrdzneata,
provocatoare si ambitioasd, exprimata printr-
un limbaj elocvent si imagini care capteaza
imaginatia oamenilor si face apel la valorile
si aspiratiile lor.

4. Viziunea trebuie sd fie bine
vanduta. Doar a vorbi oamenilor despre
viziune nu inseamna si a o vinde. Pentru a o
vinde e nevoie de media si de toate tehnicile
de promovare a vanzarilor. Simbolistica
ajuta, insd e nevoie de repetare mai mult
decat orice, repetarea la nesfarsit. A vinde
viziunea trebuie sd fie un proces continuu.
Despre Jack Welch de la General Electric se
spune ca adevdratul sau atd este capacitatea
de a-si spune povestea fard incetare, din 1981
pana in 2001, cand a parasit compania. Daca

? Graham Cunningham: 10 tips for leaders
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se face cum se cuvine, vanzarea viziunii ajuta
la a capata §1 mentine angajarea §i
devotamentul oamenilor.

5. Singura, viziunea nu  este
suficientd. In cele din urma, rolul liderului
este de a conduce, dar de a conduce prin
exemplul pe care 1l da. Daca liderul si echipa
sa nu sunt modelatori ai comportamentelor-
cheie pentru a angaja oamenii spre acea
viziune, viziunea va fi lacunara.

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

7. A conduce prin exemple
inseamna si a stabili asteptari inalte pentru
performante. Asteptarile privind

performantele liderilor isi au limita la limita
imposibilului. Rezultatele extraordinare nu se
vor obtine din asteptari mediocre.

8. Liderul trebuie sa delege, sa
imputerniceasca si sa sprijine oamenii pentru
a-si atinge viziunea. Delegarea inseamna
incredere Tn oameni, Tn autoritatea lor de a-si
face munca. Imputernicirea inseamni
inldturarea tuturor non-sensurilor birocratice
care deruteaza oamenii, Incetoseaza viziunea,
incetinesc progresul spre aceasta si dilueaza
resursele. Sustinerea oamenilor Tnseamna a-i
antrena si ajuta si a veni cu feed-back-uri,
precum si recunoastere §i rasplata.

0. Nimic din toate acestea nu este
suficient fara incredere. Liderul trebuie sa
construiasca Increderea, iar pentru aceasta el
insusi trebuie sa aiba incredere in oameni si
sd le si arate aceastd incredere. Liderul trebui
sd-si trateze oamenii ca pe niste adulti
responsabili §i nu ca pe niste copii care
trebuie controlati.

10. In final, nu trebuie si uitim ca
totul trebuie sa vizeze rezultatele. Dintr-o
analiza asupra cauzelor esecurilor
managerilor a reiesit cd, din diversitatea de
motive, majore au fost greselile Tn executie,
neatingerea obiectivelor.

Probabil cel mai elocvent rezumat al celor 10
sfaturi pentru lideri este o reflectie a lui

Michael Useem, reputat profesor de
Management la Wharton School — University
of Pennsylvania: , Leadership-ul este in
culmea lui atunci cdnd viziunea este
strategicd, vocea convingdtoare §i rezultatele
tangibile”.

Este foarte Tn vogd 1n prezent tendinta de a
separa leadership-ul de management, ba chiar
de a respinge managementul 1n favoarea
leadership-ului. In realitate, o parte esentiald
a leadership-ului este constituitd de un bun
management, asadar liderii trebuie sa aiba
bune abilitdti de manager pentru a-gi pastra
credibilitatea n cadrul echipei lor.

A conduce de pe pozitia de lider difera de a
planifica, organiza sau coordona, Intrucat
leadership-ul se focalizeaza pe a influenta
oamenii, lasdnd in plan secund -celelalte
resurse, care sunt obiectul de lucru al
managerului. Nu trebuie sd se inteleagd cd
activitdtile de planificare, organizare sau
coordonare ar fi mai putin importante decat
leadership-ul si ca ar putea fi ignorate, pentru
ca ar fi o mare eroare.

Ted Lattimore — Presedintele MobiFon
Romaénia si-a caracterizat pe scurt modul
cum intelege si practica el leadership-ul,
astfel: ,,stilul meu de derulare a afacerilor
este puternic orientat catre resursele umane:
competitie  si  stabilirea  obiectivelor,
delegarea, motivarea, verificarea
progreselor si reorientarea atunci cand
situatia o cere, recunoasterea realizarilor §i
faptul de a ne simti bine cdnd muncim,
acestea sunt principalele repere dupa care
ma ghidez atunci cand conduc”.

Timpurile actuale sunt o uriagd provocare nu
doar pentru varfurile companiilor, ci pentru
compania insdsi, care deprinde, 1n
integralitatea sa, un nou limbaj al organizarii.
Tom Peters anuntd 1n seminariile pe care le
sustine 1n fata a sute de manageri pe care 1i
invatd sd fie lideri ai viitorului, ca fiecare
organizatie trebuie sa fie pregatitd sa
abandoneze tot ceea ce face, sa fie gata sa se
schimbe din temelie dacd nu mai face fata in
forma sa originald; el a introdus chiar
conceptul de organizatie ciudatd (engl.
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curious organization) pentru modelul de
organizatie fara tipare pe care o considera cea
mai potrivitd realitdtii actuale. Suntem 1in
secolul fuziunilor si achizitiilor, in care
companiile 1si extind nesperat de mult
limitele si opinia multora este ca acestea nu
mai resimt o nevoie acutd de o singurd
persoand cu abilitdti antreprenoriale si un
enorm talent, pentru ca trebuiesc conduse
concomitent mai multe afaceri foarte mari.
Organizatia tipic americand, in care liderul
este privit ca un erou, pare sd se afle in
pragul unor schimbari, cel putin de perceptie
asupra rolului liderului. Este nevoie de lideri
la toate nivelurile organizatiei, de oameni
care sd fixeze §i sa implementeze strategiile.

La acest aspect se referea si Hank Mc
Kinnell, presedinte al companiei Pfizer,
atunci cand declara ca isi doreste 0
companie de 85.000 de lideri”, angajati care
sd-si dezvolte un simt al responsabilitatii de a
urmari  realizarea  propriilor  strategii
departamentale 1n cadrul strategiei globale a
companiei.

Este o misiune dificila aceea de a conduce o
comunitate atit de diversa de indivizi cum
este 0 companie si putini reusesc sa o faca cu
succes, pentru cd e nevoie de o combinatie
neobisnuitd de atribute:

* Increderea in sine este singura care da
individului curajul de a pasi In necunoscut si
de a convinge si pe altii sd& meargd acolo
unde nimeni nu a mers pind atunci. Insd
aceastd incredere trebuie combinata cu o
indoiald decentd, cu umilinta de a accepta ca
omul se mai poate ingela din cind 1n cand, ca
ceilalti au si ei idei, ca a asculta este la fel de
important ca si a vorbi.

& Pasiunea pentru munca sa —
furnizeaza energia i concentrarea care fac ca
lucrurile s@ se intample 1n organizatie si care
actioneaza ca un exemplu si pentru altii. Ea
trebuie combinatd insd cu opusul sau, adica
abilitatea de a constientiza ca existd si alte
lumi, intrucat concentrarea poate sa duca la
,ochelarii de cal” si la incapacitatea de a
gandi dincolo de perimetrul Tn care se misca.
Marii lideri gdsesc timp si sd citeascd, sd

Intilneasca oameni din afara cercului lor, sa
meargd la teatru sau film, sa vada si lumea
din afara afacerilor .

* Liderul trebuie sa aiba dragoste de
oameni, intrucit intr-o comunitate, cei care
cred cd oamenii sunt o pacoste si o bataie de
cap 1n plus pot deveni de temut sau pot fi
respectati, dar nu vor mai fi urmati cu atita
buna-vointa.

Acest atribut face sa fie necesar si opusul
sau:

* O anumitd capacitate de a se
insingura, pentru ca liderii trebuie sa
reprezinte linia intdi, sd fie cei din fata
frontului. Nu e Tntotdeauna posibil ca cineva
sd-si Tmpartaseasca ingrijordrile, preocuparile
cu oricine. Putini 11 vor multumi liderului
atunci cand face ca lucrurile sa mearga bine,
dar multi 1l vor invinovati atunci cind merg
prost. Marii lideri trebuie sa paseasca singuri
din cand in cand.

Pentru a trai cu aceste paradoxuri e nevoie de
o mare tirie de caracter. In acelasi timp, e
nevoie de multd incredere in ceea ce pot face
ceilalti.

Putem spune ca existd similitudini intre a
conduce o afacere si a conduce o echipa
sportiva prin: comunicarea de sus 1n jos si de
jos in sus, Increderea si respectul pentru toti
cei din echipd, sentimentul cd toti luptd
pentru acelasi tel, isi dedica toatd energia
acelui scop si se motiveaza unul pe altul.

Compania Federal Express a identificat 9
atribute personale pe care le posedd cei mai
buni lideri ai sai; acestea sunt foarte clar
definite, iar compania are si un sistem de
rating pentru liderii aspiranti in functie de
gradul 1n care aceste atribute se regasesc in
personalitatea lor.

* Carisma sau farmecul personal. Prin
acest atribut, liderul insufld incredere, respect
si convingere, transmite un puternic simt al
misiunii.

* Respect pentru individ. Liderul
antreneaza, sfituieste, invata oamenii, dar si
asculta si 1i sfatuieste si pe ceilalti sa asculte.
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* Stimulare intelectuald. Ii determina pe
altii sa recurgd la rationamente si probe In
locul unor pdreri nesustinute cu argumente.
Permite celorlalti sa se gandeasca la vechile
probleme sub noi aspecte.

* Curaj. Liderul este dispus sa vina cu
idei, chiar daca sunt nepopulare si nu cedeaza
la presiuni sau in fata opiniilor altora doar
pentru a evita confruntarea. Este dispus sa
faca ceea ce e bine pentru companie si
angajatii sdi, cu riscul de a-gi pricinui siesi
dificultati.

* Raspundere. Isi respectd intocmai
angajamentele, 1si asuma responsabilitatea
propriilor actiuni si acceptd cad poate gresi.

* Flexibilitate. Functioneaza eficient in
medii Tn schimbare si, la randul sau, modifica

cursul lucrurilor atunci cand situatia o
permite.
* Integritate. Face ceea ce este moral si

etic normal. Nu abuzeaza de privilegiile
conferite de functia sa de conducere si este
un model solid.

* Judecata Recurge la evaluari robuste
si obiective ale diferitelor alternative prin
analize logice si comparatii. Pune datele
impreund in mod rational si realist. Se
foloseste de experienta trecutd si de
informatie pentru a transpune perspectivele
viitoare 1n decizii prezente.

* Respect pentru altii. Trateazda cu
respect si nu minimalizeaza opiniile si munca
altora, indiferent de statutul sau pozitia lor.

Liderul 1si va duce la indeplinire misiunea sa
in cadrul companiei mileniului III doar
printr-o  permanentd  receptivitate la
schimbdrile de mediu si din organizatie,
evaluand aceste schimbari si concentrandu-se
spre a le stapani si controla. A stdpani
schimbarea nu Tnseamna a o controla, ci mai
degraba a o intelege, a se adapta la ea acolo
unde e necesar si a o dirija atunci cand este
posibil. Se vorbeste tot mai adesea de
leadership adaptiv ca despre stilul prin care
liderii si, implicit organizatiile lor, vor
supravietui cel mai bine dinamicii infernale a

mediului actual de afaceri. Accentul se pune
nu doar pe influenta pe care mediul in care
functioneaza organizatia o are asupra
acesteia, ci, mai ales, pe amprenta pe care si-
o pune asupra mediului organizatia, prin
liderul ei.

Biologia ne invata ca relatiile dintre fiintele
vii sunt circulare si interactive, iar
organizatiile sunt si ele tot sisteme vii,
alcatuite, dincolo de bunurile de capital si
tehnologie, din oameni. Legea naturala a
adaptarii Tnseamnda un proces dinamic de
influentare reciprocd: fiintele actioneaza
asupra mediului 1n care trdiesc, dupa cum si
acesta actioneaza asupra lor, iar in virtutea
influentelor pe care fiecare le exercitdm unii
asupra altora, suntem cu totii angajati Intr-un
proces de evolutie.

Leadership-ul adaptiv se refera la influenta
care se exercita prin leadership asupra
mediului, un leadership foarte activ care nu
se limiteazd la un efort pasiv de ajustare la
circumstante. Organizatiile spre care se tinde
sunt cele capabile de actiuni inteligente prin
care influenteaza mediul in care activeaza,
traind ca sisteme adaptive, contrar tipului
traditional de organizatie-robot, dirijata
printr-un leadership mecanicist, care nu mai
corespunde provocarilor de adaptare la care
suntem martori. Este important daca liderii se
gandesc la organizatiile lor ca la niste masini
sau ca la sisteme adaptabile, pentru ca in
functie de el se contureaza rolurile pe care
atat ei insisi, cdt si angajatii le joacda in
organizatie. Cand o organizatie este condusa
precum o masind, oamenii ajung si fie tratati
drept niste componente inlocuibile, ceea ce n
nici un caz nu stimuleazd acestora
implicarea, creativitatea, o bund parte a
potentialului lor raméanand latent.

Greseala fatalda a organizarii traditionale
foarte stricte, incorsetarii in birocratie, era
aceea de a lasa sa treacd neobservate atat
problemele, cat si oportunitdtile, pentru ca
timpul si energia erau risipite pentru aspecte
formale, lipsite de o importantd reald.
Structurile in care birocratii erau controlati
de alti birocrati, care nu pardseau nici un
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moment dosarele lor, sunt mult prea o Rdman congtienti de asteptdrile
invechite pentru secolul vitezei, cind actionarilor, toate actiunile lor fiind orientate

informatia circula mult mai rapid, competitia
este acerbd si pur si simplu timpul este
insuficient pentru a fi risipit cu nimicuri care
nu se concretizeaza in nimic.

Leadership-ul adaptiv reflectda actiunile
liderilor care:
o Gandesc s§i actioneaza pentru a

exercita influente strategice asupra mediului,
asigurandu-se ca organizatia lor este bine
pozitionata din punct de vedere competitiv.

o Sunt proactivi, prevad oportunitatile
si 151 pun toate resursele in actiune pentru a
profita de acestea.

o Folosesc un stil de leadership care nu
cunoaste limite sau canoane, ceea ce le
permite sa fie mai flexibili si mai adaptabili.

o Intretin ~ diversitatea  §i  chiar
divergenta de opinii inainte de a lua o decizie
majora.

o Sunt capabili sd recunoasca atunci

cand gresesc si sa schimbe sau sa abandoneze
traseul gresit, neproductiv.

o Sunt ucenici ai mediului lor, il

studiaza cu inteligenta.

o Pot genera alternative inedite de
actiune.

o Construiesc in  organizatiile lor
capacitatea de invatare, de transformare, de
adaptare.

spre rezultate aducdtoare de valoare

addugata.
¢ Sunt dornici sa experimenteze, sa isi
asume riscuri.

o Se straduiesc sa fie personal cit mai
deschisi noilor idei si sunt constienti cd au de
invatat intreaga viata.

o Pretuiesc si 1incurajeazd inovarea,
schimbarea.
o Atitudinea lor permanentd este una

,»pot sd fac”, Incurajand pe toatd lumea sa o
adopte si nu se concentreazd ca in trecut
asupra a ceea ce oamenii nu pot face, asupra
controlului.

Calitatile acestea nu sunt o noutate 1In
leadership. Ceea ce este nou este presiunea
extraordinara asupra liderilor de a-si ajuta
organizatiile sd se adapteze cu succes in
vremuri in care modelele traditionale (si mult
mai confortabile) de leadership nu mai
functioneaza. Companiile conduse
mecanicist au functionat Tn medii de operare
stabile, insd acum un adevarat haos a pus
stapanire pe mediile de afaceri alta data
predictibile si se prefigureazd o noud
arhitecturd organizationald care sd raspunda
exigentelor noii societdti. Unele companii au
trecut deja cu succes prin acest proces de
adaptare si sunt pregatite sa infrunte de pe
noi pozitii provocarile care se ivesc.
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