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CUVANT INAINTE

Trebuie sa recunosc ca dupa peste 15 ani de activitate, a
citi inca o carte despre leadership ar putea parea inutil sau o
utilizare ineficientd a timpului si asa nerdbddtor cu noi. Insd,
cei care au multiple experiente profesionale, realizeaza cat de
imbucurdtor este ca dupa atdtea carti, cursuri, discutii §i
ganduri, sa dai peste un scris atdt de ugor, pe inteles, si totusi
atdt de cuprinzator i de inalt academic.

In cartea sa, Jan Ketil Arnulf pare cd std cu noi la o
suetd, facdand o incursiune ampla in multiplele fatete ale
conceptului de leadership si punand pe tapet intrebarile la
care toti ne gandim in interactiunea cu cei din jurul nostru, din
postura de traineri, manageri sau antreprenori: Ce inseamna
pana la urma leadership? Si ce inseamna rezultatele unui
lider? Chiar avem nevoie sa imprumutam, sa infelegem §i sa
aplicam acest termen, sau este doar o gaselnita? Aceastd carte
va poate fi de folos in a va schita niste raspunsuri fundamentate.

Dupa ani Intregi in care piata emergenta ne-a dat viteza si
ne-a obligat sd ludm decizii instinctive, bazate pe cateva
principii si sa Invatam mai mult din ,trial and error” (metoda
invatarii prin ,,incercare si esec”), mediul de afaceri romanesc
si noile generatii de profesionisti care vin au posibilitatea de a
se intoarce la teorii, la carti de impact, in asa fel incat
comportamentul de business al liderilor si al angajatilor sa fie
cat mai fundamentat.



Piata anilor 2000 nu ne permitea aceastd abordare, si,
precum un pendul, a trebuit sd ajungem intr-o extremd de
pragmatism §i actiune ca sd recunoastem ca avem nevoie si de
teorii bine fundamentate.

Este si un indemn de-al meu personal pentru profe-
sionistii Tn devenire, sd nu se lase amagiti de Invelisul
pragmatic al povestilor de succes. In istoria oricirui om de
business sunt ore de cautari de raspunsuri la Intrebari, carti pe
noptierd sau In geantd, discutii si desene pe servetele de
cafenea, in cdutarea Intelegerii rotilor deja existente.

,»34 nu reinventam roata” poate sa insemne o carte, ca cea
de fatd, in care din multitudinea de informatii existente ni se
prezintd un punct de vedere, o structurare a conceptelor care ne
poate deschide o usa si ne poate scuti de la a parcurge mii de
pagini scrise pana acum. Un punct de vedere care bineinteles
trebuie privit critic, trecut prin filtrul gandirii personale si
comparat, discutat, insd in cele din urma aplicat, sau nu. Pentru
ca menirea oricdrei carti si a oricarei discutii este sd producd o
schimbare in gandire, insa in cele din urma in comportament.

Si cum ,,despre leadership este mai usor de vorbit decat
de facut” (pg 18) de multe ori aici se vede diferenta intre cei
care 1si trec un titlu la ,,reading list” sau si schimba ceva!

Ca antreprenor de peste 10 ani, imaginea autorului asupra
antreprenorilor mi s-a parut cel putin amuzantd. Cu imaginea
de lider eroic, antreprenorul este mai intdi definit drept un
privitor in viitor (capacitatea de a avea o viziune total diferita si
de a o crea, ex. Steve Jobs), apoi drept un ciudat, un neadaptat,
ce capata ulterior un sens de elita elitelor (ex. Richard Branson,
Oprah) cu doua valente: fie cea de lideri-erou, fie cea de
modele de inspiratie. Insi, tocmai aceasti abordare poate
explica de ce cursantii si angajatii atribuie cuvantul ,,carisma”
ca fiind definitoriu pentru lideri si de ce antreprenorul este de
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cele mai multe ori si liderul in afacerea sa (termen explicat pe
larg de la pag. 43). Incursiunea 1n mitologie, in povestile
Marelui Om, ale regelui sumerian Ghilgames, creeaza o
legdtura interesantd intre originile acestui cuvant si aplicarea
conceptului de leadership din ziua de azi. Prin expunerea
concluziilor lui Carlyle, si anume cd ,,societatea este bazata pe
cultul eroilor”, intelegem de ce sunt mediatizate atat de mult
anumite exemple de succes, de ce este prezentat liderul cu
aceasta aurd. Si In ce masura, existenta acestor asteptari iluzorii
pot duce la comportamente periculoase atat din partea liderilor
cat i din partea angajatilor.

,Omul are nevoie de un sens 1n viata”, spunea Jung. lar
daca acest sens este dat de o poveste, povestea poate fi creata
de oameni pentru oameni. $i atunci vietile noastre devin mai
frumoase, mai pline. Si uite asa ajungem la liderul care creeaza
povestea si ceilalti care asteapta de la el acest lucru!

Liderul drept persoand eroicd, este o paradigma atat de
raspandita si atdt de imbratisatd (mai ales de angajati) Incat
parca nu vrem sd vedem ce ne aratd studiile si cercetarile
academice: leadership-ul pare mai mult un fenomen de grup.
Este teoria de leadership post-eroic, in care liderul nu mai este
vazut drept un erou, unicul responsabil de buna desfasurare a
lucrurilor, ci mai degraba ca facand parte dintr-o echipa.

In realitatea de business de astizi, in care se vorbeste de
echipe de lucru incd din sistemul scolar formal, ar trebui
aprofundat si inteles mai mult acest concept de leadership post-
eroic, si facutd diferenta intre dezvoltarea de leadership si
dezvoltarea de lideri, intre responsabilitatea fiecarui om din
organizatie §i crearea unor cercuri de actiune, in locul unor
ierarhii si organigrame.

Putem cédpata un nou sens, 1n asa fel incat povestile sa fie
scrise 1n cerc, neasteptand sa apara un Fat-Frumos pe cal alb
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care sd ne salveze si sd ne zica directia, ci sa ne asumam faptul
ca, fiind parte a povestii, avem fiecare are un rol 1n scrierea ei,
putand fi, fiecare din noi, liderul unei file din poveste.

Oana Calin
Doctorand la Scoala Doctorala de Stiinte
ale Comunicarii din cadrul Universitatii
Bucuresti, avand experientd de peste 15
ani de antreprenor in educatic non-

formala pentru adulti si tineri.
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Capitolul 1

LEADERSHIP — INTRE MISTICISM SI STIINTA

Despre leadership este mai usor de dezbatut, decat de
practicat. Putine concepte pot fi atat de usor de exprimat in
cuvinte mari, insd dificil de transpus in practica, precum
conceptul de ,leadership”. Aceastd carte este o invitatie — si
poate si o provocare — de a reflecta asupra acestui fapt.
Interesul meu pentru leadership a fost starnit de cateva esecuri
spectaculoase si costisitoare la care am fost martor. In calitate
de psiholog, am fost prezent in cateva randuri alaturi de oameni
care au fost nevoiti sd Indrepte lucrurile in urma unor lideri
care au facut viata grea angajatilor si le-au pus locurile de
munca 1n pericol. Ce mi-a atras in mod special atentia a fost nu
atat lipsa de profesionalism, cat mai degraba faptul ca acesti
lideri erau persoane publice proeminente, alese cu grija de
agentii specializate si cu implicarea activa a comitetelor de
conducere. Comportamentul lor excesiv de energic a ajuns,
cumva, o povara pentru organizatie.

Dupa multi ani de consultanta in leadership si profesorat
in domeniu, am ajuns la concluzia cd multi oameni privesc
acest fenomen intr-un mod aproape mistic. Multi par sa creada
ca fenomenul de leadership poate fi doar experimentat,
nicidecum 1inteles, si ca nu ar fi o stiintd, ci mai degraba o arta
ce nu poate fi invatatd. Se pune, de asemenea, prea mult pret pe
talentul si personalitatea liderilor, si am observat cu stupoare ca
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de multe ori nu suntem capabili sa recunoastem lideri buni, dar
in acelagi timp suntem foarte siguri cd stim ce inseamna
fenomenul de leadership. Sperantele noastre puternice pentru
leadership de succes par amestecate cu multe idei
preconcepute, o combinatie periculoasa pentru viata din
organizatii. Fascinatia pentru leadership poate, in mod
paradoxal, sa blocheze dezvoltarea unei intelegeri profunde.
Obiectivul meu cu aceasta carte este de a oferi perspective
fundamentate, si totodatd practice, asupra domeniului. Pentru
inceput, sa clarificam terminologia folosita.

Cuvantul ,,leadership” a inceput sa capete proeminenta in
secolul 20, drept un cuvant asemanator si totusi un pic diferit
de altele care vorbesc despre putere, control si influenta asupra
altor oameni. Cele mai uzuale cuvinte din aceasta familie sunt
folosite alaturi de cuvantul ,leadership” pentru a descrie
diferite aspecte ale vietii in organizatii.

Puterea este capacitatea unei persoane de a determina
alte persoane sd facd ceea ce ea voieste, fard a tine neaparat
cont de dorintele acestora. Puterea se exprimd intr-o forma
extremd 1n societdtile sclavagiste, in Inchisori si regimuri
autoritare. Intr-o forma moderata si democrati, puterea are la
baza sistemul de proprietate si control asupra resurselor, ceea
ce oferd putere unor persoane de a influenta comportamentul
altora.

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

Autoritatea este un cuvant care descrie dreptul unor
persoane de a lua decizii cu privire la managementul
organizatiei. Cine are dreptul sa angajeze si sa concedieze alte
persoane, cine are dreptul sa ia decizii cu privire la buget, cine
are dreptul sa stabileasca obiective §i directive pentru munca
altora? Autoritatea poate sa fie formald sau informala, si face
referire la o persoand, spre deosebire de conceptele de ,,putere”
si ,,management”, care pot face referire si la proprietatile unor
sisteme.

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

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

Conceptul de leadership a apdrut din necesitatea de a
mobiliza oameni. Filozoful Nietzsche considera cd oamenii
sunt liberi sa faca ceea ce vor, dar nu $i sa vrea ceea ce Vor.
Putem alege un loc de munca, dar nu ne este la fel de la
indemana sd alegem sa fim entuziasti. Un aspect esential in
conceptul de ,leadership” este voluntariatul si dedicarea
sincera. Sunt persoane care vorbesc despre ,,acceptarea a mai
mult leadership”. Acest lucru este, prin definitie, redundant.
Managementul poate fi ,,acceptat”, dar leadership-ul nu poate
decat sa fie ,urmat”. Nu putem sd ,acceptdm” mai mult
leadership, la fel cum nu putem ,,alege sa ne indragostim”.

In practica, liderii si managerii exercitdi putere,
management §i leadership fara sa fie neaparat o distinctie clard
intre acestea. Folosirea 1n societate a termenului de
»leadership” este inca destul de vagd, semn ca definirea
conceptului este in lucru. De altfel, cuvantul ,leadership” nu
prea a fost folosit inainte de secolul 20, dar acum a cdpatat o
proeminenta globald. Chiar si in literatura de specialitate,
distinctia dintre leadership §i management nu este intotdeauna
consecventd. Termenul de ,leadership” a aparut mai intai in
Statele Unite si doar recent in tari mai conservatoare lingyvistic,
precum Marea Britanie. In multe cazuri, cind vorbim despre
putere si conducere, intalnim un amestec de termeni precum
»capetenie”, ,sef” sau ,conducdtor”, toate desemnand o
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persoana care gandeste si vorbeste in numele comunitatii. In
cadrul organizatiilor, intdlnim un amestec de putere, dreptul si
datoria de a conduce, si autoritate formala sau informala. De
multe ori spunem cd sarcina managerilor este de a exercita
leadership. In acelasi timp, titlul de ,lider” a devenit comun
pentru persoane in pozitii de putere precum: politicieni, ofiteri,
clerici, antreprenori, milionari si chiar capii unor mafii — toti
sunt numiti in presa drept ,,lideri”.

Interesul pentru leadership a crescut simtitor si este
prezent In multe domenii ale societatii moderne. Teoriile si
definitiile despre ,,leadership” variaza de la notiuni poetice
pand la argumente solide, care se indoiesc de insdsi existenta
fenomenului. Exercitarea unui leadership de succes este
considerata calea cétre performantd in multe domenii, dar nu
avem incd o definitie clard a ceea ce este acesta. Mai multi
oameni de stiinta au lansat initiative pentru a decide o definitie
pentru leadership, doar pentru a primi comentarii ironice cu
privire la cine ar avea dreptul sa determine raspunsul. Personal,
consider ca raspunsul depinde de intrebare; astfel, cartea de
fata isi doreste sa abordeze 5 intrebari: Care sunt beneficiile
folosirii acestui concept? Care sunt mecanismele naturale care
pot explica fenomenul? Poate o lipsa de intelegere a
conceptului de leadership sa fie periculoasa? Este posibil sa
folosim cunostinte despre leadership pentru a crea §i a
dezvolta lideri buni? Cum se manifesta fenomenul de
leadership in spatiu si timp? Speranta mea este ca aceasta carte
sd ajute cititorii sa isi gaseasca propriile raspunsuri si, in
acelasi timp, sd le permitd sd genereze discutii despre
leadership in sfera vietii publice.

Capitolul 2 explici cum a aparut conceptul de
,leadership” la inceputul secolului 19 si cum a evoluat pana

15



astazi. Cooperarea existd sub mai multe forme, astfel, cum de a
aparut un concept general precum ,,leadership”? In forma lui
modernd, leadership face parte dintr-o familie de cuvinte care
descriu responsabilitatea de a obtine rezultate Intr-o
organizatie. Toti cei implicati sub diferite forme in organizatii
sunt stransi laolaltd de conceptul de leadership — proprietari,
manageri, angajati, competitori i societati. Aparitia societatilor
cu raspundere limitatd, si In acelasi timp cresterea numarului si
a diversitatii organizatiilor, a schimbat viziunea noastra asupra
autoritatii. Astfel, fenomenul de leadership a devenit o unealtd
de management al riscului si a responsabilititii 1n fata
incertitudinii.

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

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

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

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

LECTURI RECOMANDATE

Cei interesati de evolutia conceptelor pereche de
leadership si management pot investiga un articol scurt si la
obiect: Bedeian, A.G. si J.G. Hunt, Academic amnesia and

vestigial assumptions of our forefathers. The Leadership
Quarterly, 2006. 17: p. 190-205.

Puterea este precum o bestie cu multe capete. Aceasta
carte le abordeaza pe rand pe toate: Clegg, S.R., D. Courpasson
si N. Phillips, Power and organizations. 2006, London: Sage.

Urmatoarea carte oferd o perspectiva teoreticd mai larga
asupra conceptului de leadership: Stacey, R.D., D. Griffin and
P. Shaw, Complexity theory and management: Fad or radical
challenge to systems thinking? 2000, London: Routledge.
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Capitolul 2

LEADERSHIP SI MANAGEMENT

Termenul de ,leadership” este uneori definit drept
»abilitatea de a crea rezultate prin intermediul altor persoane”.
In practicd, aceasta nu este o definitie, ci mai degrabi o cerinta
a postului. Ca si definitie, ar insemna ca leadership ar putea fi
orice dacd genereaza rezultate, si astfel, pand nu apar rezultate,
ar fi imposibil de decis daca liderul isi exercitd abilitatea de
leadership sau nu! Prin urmare, aceastd definitie nu clarifica
ceea ce este abilitatea de leadership, ci mai degraba ceea ce
produce: rezultate, adica valoare adaugatd prin intermediul
factorului de productie ,munca”. Aceasta este esenta
responsabilitatilor managerilor de astdzi, iar definitia de mai
sus nu clarificd modul in care acestia ar putea actiona in mod
concret.

La inceputul anilor 1800, termenul de ,,leadership” era
vag si folosit rar (Shakespeare nu l-a folosit deloc; Abraham
Lincoln 1-a folosit de cateva ori in 8 volume). A ,,conduce” (in
engleza - ,,to lead”) era folosit cu privire la oameni in miscare
(de exemplu, a ,,conduce” o armata in lupta, a ,,conduce” pe un
drum). Odata cu practicile moderne de afaceri, conceptul de
,leadership” a devenit o topica In sine de educatie si cercetare.
In zilele noastre, cea mai prevalenti forma de organizatie la
nivel global este societatea pe actiuni cu raspundere limitata.
Chiar si principalele companii de stat din China i Rusia au
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fost, Tn mare parte, convertite in organizatii de acest tip. Dar
societatea pe actiuni este o inventie relativ recenta.

RESPONSABIL DE REZULTATE: SOCIETATEA CU
RASPUNDERE LIMITATA DREPT MODEL SOCIAL

Pana in 1844, aproape toatd munca depusd in lume se
ficea pe cheltuiala si sub supravegherea proprietarului. In
societatea feudala, soldatii luptau pentru lordul local, care la
randul lui lupta pentru regele sau imparatul lui. Pe camp,
tdranii munceau pentru proprietarul pamantului, mestesugarii
pentru maistru, iar preotii se supuneau episcopului. Toate
formele de autoritate erau strans legate de natura muncii
efectuate — un amestec de putere, traditie si experientd in
domeniu. Astfel, pozitiile de conducere nu erau transferabile —
nu puteai sa fii colonelul unei biserici, sau episcopul unei
bresle de tamplari. Pozitiile de autoritate erau purtatoare de
insemne vizibile, care impuneau respect. Spre finalul anilor
1700, economistul Adam Smith' spunea ci cel mai in misura
sa ia decizii in cadrul unei organizatii este proprietarul. Pe
scurt, nimeni nu vorbea despre ,leadership”, nu existau
caracteristici general valabile pentru persoanele in pozitii cheie
- In afard de putere si autoritate. Mai mult, aceste persoane
ajungeau in acele pozitii importante nu prin ,abilitati de
leadership” ci prin statut social, educatie, putere §i apartenenta
la o comunitate specifici. In plus, nu se urmareau si nu se
asteptau ,,rezultate” de la persoanele in pozitii cheie n sensul
in care sunt asteptate astdzi. Titulatura mai generalad de ,,lider”
si asteptarile cu privire la rezultatele generate au aparut pe
masurd ce societatea pe actiuni a devenit sursa principald de
trai pentru multi, evenimentul marcant fiind legea cu privire la
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