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PERSPECTIVE

Inceputurile sunt intotdeauna difcile.
John Galsworthy

Limba engleza are capacitatea de a se re-
inventa pe masurd ce evolueaza. Peste
noapte apar cuvinte noi din peisajul
lingvistic si se ataseazd pe nesimtite vietii
noastre cotidiene. In plus, fluxul
cuvintelor, frazelor si intelesurilor noi nu
este oprit de barierele lingvistice. Ele
ignora formalitatile legate de moneda sau
pasapoarte §i se avantd pe coama
Internetului si a profesionistilor pisalogi
(cunoscuti si sub numele de consultanti
internationali), care par sd nu aibad un
domiciliu stabil si nici nu-si fac probleme
pentru cd se amesteca in vocabularele
tarilor din toate colturile lumii.

Asa se Intamplda cu termeni ca
imputernicire sau mobilizare.  Acesti
termeni ca si atatia altii, au fost inventati
pentru a exprima actiuni, strategii si valori
care infruntd modelele traditionale de
comportament §i norme birocratice ale
organizatiei. Ei transmit un ,,nou spirit”
al colaborarii pentru realizarea unor
lucruri, intr-o lume aflatd in rapida
schimbare. De asemenea, acesti termeni
reflectd viteza de propagare a libertatii de
gandire in ceea ce priveste principiile si
valorile democratice.

Realizarile si asteptarile sunt tot mai mari
peste tot In lume unde oamenii se bucura
de drepturi si au si resonsabilititi pe
masurd, pentru a-i face sa gandeasca si sa
actioneze astfel incit sa aiba control si
influentd mai mare asupra vietii lor de zi
cu zi. Si In aceeasi masura, sa aiba
influenta si control asupra destinului lor
colectiv, ca societate §i comunitate. In
acest context ne vom referi la acesti
termenti, punand accentul pe
imputernicire, $s1 vom vedea ce inseamna
el pentru rolul dumneavoastra de manager
public. Sa Incepem cu definirea acestor
termeni.
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DEFINIREA
DOMENIULUI
IMPUTERNICIRII

Deoarece modulul de fatda se concen-
treazd in special asupra termenului de
imputernicire, trebuie sd ne gandim la el
ca la un termen mai vast al notiunilor
traditionale de putere si influenta.
Sociologul german Max Weber, care a si
inventat birocratia (sau, cum am spune
simplu cu termeni teoretici $i complecsi,
ceea ce vedem ca se intdmpld in jur, in
ceea ce priveste comportamentul organi-
zational) spunea urmatoare-
le despre putere:

,Puterea este probabilitatea
ca un actor dintr-o relatie
sociala sa se afle in pozitia
de a-si indeplini propria
vointd, Tmpotriva rezisten-
telor si indiferent de baza de existentd a
probabilititii.”"

Acum stim ca aceasta descriere este putin
depasiti. In prezent, putem face
diferentierea intre mai multe tipuri de
putere: a recompensei, coercitivd, a
legitimitatii, de referinta, a expertului, de
informare, de relatie si cataliticd. In
termeni simpli, puterea este abilitatea de a
infaptui ceva, fie folosind mai mult
resursele personale (puterea de referinta, a
expertului, de informare, de relatie si
cataliticd), fie folosind pozitia oficiala
(asa numitele surse de legitimitate, care
implica posibilitatea de a recompensa sau
a actiona coercitiv).

" Weber Max, Teoria Organizdrii Sociale si Economice,
traducere de A.M. Henderson si T. Parsons (New York,
Oxford University Press, 1947), p.152

Viata nu este o
problema ce trebuie
rezolvata, ci realitatea
ce trebuie traita.
-Kierkegaard

Folosirea puterii prin mai multe canale
traditionale (de exemplu, puterea asociata
cu mandatele organizatiei, institutiile si
posturile oficiale) s-au dovedit ca fiind
inadecvate in lumea complexa de astazi.

Puterea i influenta nu mai pot fi
considerate ca moduri umane de actiune
curentd care existd In cadrul organizatiei
sau in limitele frontierelor nationale. Nici
nu pot fi atribuite pur si simplu celor
putini alesi drept conducétori, care cred ca
pot pazi portile unor regate formale.
Puterea si influenta curg ca prin sitd
induntrul si in afara acestor frontiere
construite de mana omului. Tindnd seama
de realitate, privind modul de functionare
a organizatiilor si institutiilor

politice contemporane (de
exemplu, administratiile
locale), cel care au

responsabilitati de conducere
s1 management sunt provocati
sd inventeze noi instrumente
pentru a tine pasul cu vartejul
schimbadrilor care-i asalteaza.

Acesta este, cel putin partial, motivul
pentru care procesele de imputernicire si
mobilizare la nivel personal, managerial si
de conducere au devenit atat de populare.
Ele reprezintd incercari de a categorisi sau
eticheta noi cdi de gandire si actiune,
despre care sd putem vorbi si sd putem
explora folosirea lor in termeni cat mai
concreti. In contextul discutiei, vom
cerceta ce sunt aceste noi strategii de
management si cum sia le folosim ca
instrumente pentru a ne Imbunatati
performantele ca indivizi, manageri si
membri ai comunitatii.
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INTELESUL

Stafidele puse in apa nu se
transforma in struguri.

IMPUTERNICIRII

Specialistii au descris Tmputernicirea in
mai multe moduri, in functie de situatie.
De exemplu:

° ,,imputernicirea este abilitatea de a-i
lasa pe ceilalti sd-si asume respon-
sabilitatea, riscurile si recompensele
ce decurg din luarea
propriilor decizii.”

optimisti in ceea ce priveste abilitatea
lor de a-si indeplini scopurile.”

e Imputernicirea inseamnd a determina
ce vrei tu, ce vreau eu i cum putem sa
le indeplinim impleuna.’

Ati observat probabil ca aceste definitii nu
se refera direct la notiunile, mai
traditionale, ca delegarea autoritatii si
responsabilitatii. Nici la ceea ce noi am
acceptat de multd vreme ca transfer de
putere pentru a realiza anumite lucruri in
cadrul unor conditii prestabilite, formale
ale organizatiei. Ken Blanchard, faimos

pentru ,,Manager la minut”, ne

reaminteste: ,,Modelul, traditional din

management, al

Pentru a ne inventa viitorul  managerului care
este nevoie de un amestec de  controleaza si al
haos, inovatie si risc.  angajatului  aflat  sub

° ,,imputernicirea consta
in Intdrirea Increderii
celorlalti in propriul
simt al eficacitatii si impartirea puterii
de conducere cu ceilalti.”

e _A te simti imputernicit inseamna a
avea un puternic sim{ de ,,a putea
face”, si sentimentul de a avea control
si posibilitatea de a alege 1In
evenimentele vietii. Oamenii care sunt
imputerniciti sunt pe deplin constienti
de resursele, punctele tari si slabiciu-
nile, sentimentele si frustrarile pe care
le au, precum si de valorile si
atitudinile lor. Ei stiu exact ce doresc
sd infaptuiascd in viatd si sunt

2 L. Kristi Long, imputernicirea Angajatilor,
(Chicago, Irwin/Mirror Press), 1996, p.3

3 David Mason, Conducerea si administrarea
Dimensiunii Expresive, (San Francisco, Jossey-Bass
Publishing, 1996), p.220

Nicola Philips  control nu mai este de
actualitate. Pentru a crea
un ,loc de muncd Tmputernicit”, rolul
echipelor manageriale ale organizatiilor
trebuie sd se mute dinspre setul de
principii  comanda-gi-control spre un
mediu orientat spre responsabilitate si
sprijinire, in care toti angajatii sa aiba
posibilitatea de a da ce au mai bun”.’
Imputernicirea presupune o schimbare
filosofica 1n modul de operare al
organizatiilor. Managerii §i angajatii, in
egald masura, trebuie sd invete in primul
rand sd nu mai fie birocratici, iar in al

doilea rand sd fie imputerniciti. La care

*Pamela Cuming, Manualul Puterii (New York, Van
Nostrand Reinhold Co. 1981), p.2.

3 Stephen A. Stumpf'si Joel R. DeLua, Invitati s
folositi ceea ce stiti deja, (San Francisco, Berrett-
Koehler Publishers, 1994), p. 109

¢ Ken Blanchard, John Carlos and Alan Randolph,
imputernicirea cere mai mult de un minut, (San
Francisco, Berrett-Koehler Publishers, 1996), p. vi
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venim repede cu remarca: ,,usor de zis,
greu de facut!”

In timp ce Blanchard este ,.filosofic”,
Peter Block propune un set de principii
diferit. Pentru Block ,,imputernicirea este
o stare de spirit care decurge din pozitie,
politici si practicd. Ca manageri devenim
mai puternici atata vreme cat crestem
puterea subalternilor nostri”.” Fiecare
dintre cei doi guru ai managementului
descriu in felul lor imputernicirea, ca pe
un antidot al  birocratiei.  Daca
imputernicirea este neglijata, Block spune
ca birocratia se revigoreaza si Incurajeaza
speculatiile (si politica imorald), cum se
intamplad. O cultura birocratica tinde sa ne
facd sa ne simtim vulnerabili, pierzand
controlul, si oarecum neputinciosi. Din
contrd, a fi Tmputernicit inseamna: sa
simtim cd propria supravietuire std in
mainile noastre, cd avem un scop
fundamental §i ca suntem hotarati sa
implinim acel scop acum.

Contactul birocratic intre sef si subaltern
(pe care Block il descrie ca patriarhal; un
domeniu al comportamentului organiza-
tional pe care-1 vom atinge mai tarziu) ne
cere:

0 sa ne supunem autoritatii,

0 sd ne negdm exprimarea personalitdtii
si

o sd facem sacrificii pentru nedefinite
recompense viitoare.

Imputernicirea (contractul —antrepreno-
rial), din contrd, ne cere ca membri ai
organizatiei: sd fim propria noastra
autoritate, sa incurajdm exprimarea
propriei personalitdti, s ne angajam 1In

" Peter Block, Managerul imputernicit (San
Francisco, Jossey-Bass Publishing, 1987), p.68

actiune si sd fim convingi cd toate aceste
conditii de munca sunt drepte si corecte.®

Imputernicirea, ca filosofie a organizatiei,
normad sau comportament colectiv, nu
poate fi aplicata farda a avea de a face
(intr-un mod sau altul) cu probleme legate
de delegarea autoritdtii si responsabilitatii.

Pe de alta parte, imputernicirea este mai
mult decat un proces organizational,
concretizat in politici si practici de munca
de zi cu zi. In cursul acestei discutii vom
explora imputernicirea ca pe o ocazie
individuald pentru exprimarea propriei
personalitdti si pentru actualizare, dar si ca
pe un efort de a-i imputernici pe ceilalti
membri ai organizatiei care se afla in afara
limitelor de delegare a puterii si
responsabilitatii.

In sfarsit, vom explora oportunititile de a
folosi imputernicirea ca pe o actiune de
construire a comunitatii. Dar mai intai, sa
aruncam o privire la o piesa accesorie
imputernicirii, pe care multi o numesc
mobilizare.

8 Ibid. p. 68-71
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MOBILIZAREA:
ACCESORIUL
IMPUTERNICIRII

Mobilizarea, o strategie inruditd cu
imputernicirea, se refera In special la
aspectele de delegare ale imputernicirii,
cind privim din perspectiva manage-
mentului public. Mobilizarea, asa cum
este descrisa in Strategia Globala pentru
Adaposturi pentru anul 2000 editatd de
UNCHS (Habitat), este

,,0 abordare prin care se mobilizeaza
intregul potential si resursele tuturor
factorilor implicati in procesul de
producere si imbunatatire a locuintelor;
decizia finald privind dezvoltarea
locuirii  apartine  beneficiarilor in
cauza”.’

Mobilizarea constd 1n actiuni care
mobilizeaza resursele de care altii au
nevoie, fara a restrictiona dreptul lor de a
decide cum, cand si unde le vor folosi.
Altfel spus, mobilizarea face lucrurile
posibile, mai practice si mai usor de
realizat pentru cei care nu sunt prea bine
pregatiti sd actioneze prin propriile forte.

? Centrul Natiunilor Unite pentru Asezari Umane
(Habitat), Strategia Glogala pentru Locuinte
Provizorii pentru Anul 2000, (Nairobi, UNCHS-
Habitat), 1988

Intr-un manual de instruire pe aceasti
tema, destinat cu precadere oficialilor
alesi, a fost definitd linia find de
demarcatie intre mobilizare si alte politici
si strategii de management pe care le
folosesc acestia pentru a-si servi cat mai
eficace alegdtorii. Una din ideile cuprinse
in manual se referea la o publicatie a
Bancii Mondiale referitoare la
descentralizarea sectorului public. Jerry
Silverman  descrie  diferenta  intre
»achizitia” bunurilor publice de catre
administratiile locale i ,,productia”
acestor bunuri si servicii. Achizitia
presupune decizia de a aloca resurse
pentru un anumit bun sau serviciu §i a
monitoriza folosinta acestuia; productia
inseamna transformarea acestor resurse in
furnizarea de bunuri sau servicii.

Silverman merge mai departe spunand ca
»este de la sine 1inteles faptul ca
administratiile locale sunt responsabile
pentru furnizarea bunurilor publice; nu
este insd necesar ca ele sd fie implicate
direct in producerea acestor bunuri sau
servicii”.'’ Cel mai adesea, autorititile
locale ,,mobilizeazd” cetitenii sd preia
furnizarea anumitor servicii publice, 1n loc
de a le produce folosind bani publici si
resursele organizatiei.

De exemplu, administratiile locale mici au
furnizat instruire de specialitate, asistentd
tehnicd, acces la Tmprumuturi de care
grupuri ale comunitatii vor fi responsabile
sd le returneze, pentru a se organiza, a
planifica, construi, exploata si intretine
sisteme de alimentare cu apa ale
comunitatii. Cu alte cuvinte, mobilizarea
inseamnd crearea unui mediu 1n care
cetatenii i1 pot acoperi nevoile prin

1 Jerry Silverman, Descentralizarea Sectorului Public
(Washington, The World Bank, 1990), p.11
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propriile eforturi, pana la o anumita
limita.

Imputernicirea, ca strategie de
management aplicatd in cadrul structurii
functionale a organizatiei, este putin mai
complicatd §i presupune o implicare
directa, continua, a managerilor si a altor
membri din organizatie.

Dar, asa cum am mentionat anterior,
imputernicirea este mai mult decit o
strategie de management aplicatd 1n
interiorul organizatiei §i care se realiza
inainte prin delegarea autoritdtii i a
responsabilitatii.

Imputernicirea poate fi folosita pentru a
schimba sistemul de valori al organizatiei,
rezultand o crestere a performantei §i a
satisfactiei angajatilor. Pentru a reitera un
punct mentionat anterior, vom aborda
metode de a-i imputernici pe altii dincolo
de sine si de organizatie. Dar mai intai, o
atentionare despre ceea ce noi numim
imputernicire!

FATA (INTUNECATA A
IMPUTERNICIRII
CELORLALTI

Oamenii aflati in cautarea unui mit,
vor gasi unul pana la urma.
Pueblo

Imputernicirea sund ca unul din acele
notiuni ,,materne” care Infruntd criticile.
Nu este deloc asa! Intr-o carte recentd
intitulata Echilibrul Puterii, James Lucas
atacd vehement pietatea care adeseori
inconjoara cel mai recent moft al
managementului. Despre Tmputernicire
Lucas spune:

»Am ajuns sd urdsc acest cuvant.
Notiunea, in sine, are multe defecte: in
primul rand, presupune cd noi, in calitate
de conducitori, avem un fel de
prerogative dumnezeiesti de ,,a-i mirui”
pe altii pentru a intra in actiune. In al
doilea rand, presupune cd toata puterea o
detinem noi, miruitorii, pand cand
decidem (sau binevoim) sd impdartim o
parte din aceasti putere cu altii. In al
treilea rand, ignora complet barierele si
obstacolele care pot exista din partea
imputernicitilor (de exemplu, ei nu vor
puterea, nu stiu ce sa facad cu ea, se tem sa
o foloseascda, o vor folosi pentru a-si
sustine pozitiile, o vor folosi pentru a ne
ataca pe noi).”"!

E clar ca domnul Lucas are o antipatie
profundd fatd de ceea ce el vede ca o
miscare de ,imputernicire” a
subordonatilor din cadrul organizatiei. Din
punctul meu de vedere, el ne dezvaluie
propria prejudecatd si pozitie prin ultimul
comentariu: o vor folosi ca sa ne atace pe
noi. Imi aminteste de un citat celebru al
unui personaj de desen animat, Pogo:
,l-am 1intalnit pe inamici §i ei suntem
noi”. Ironia acestei penite otravite este
tema centrald a cartii sale. El face mare
caz de utilizarea temenului impartirea
puterii.

MANAGEMENTUL
TEORIA CLUBULUI ,,0
DATA PE LUNA”

Desi gasesc exagerat atacul lui Lucas
impotriva Tmputenicirii, sunt totusi de
acord cu cateva din problemele pe care le

' JTames R. Lucas, Echilibrul Puterii (New York,
AMACOM American Management Association, 1998)
p-15.
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ridica privitor la folosirea inadecvatd a
imputernicirii  ca strategie de manage-
ment. Existd pericolul ca, folositd de
manageri manipulativi, imputernicirea sa
devina o versiune de ultimd ord a relatiei
medievale stipan-sclav. In cartea Doctorii
Vrajitori, care trateazd despre ,,ce spun
expertii 1n management, care este
importanta i cum sa interpretdm”, autorii
au si cateva lucruri neplacute de spus
despre imputernicire. Ei o caracterizeaza
ca o0 noud versiune pe piata a teoriei ,,Juna
si managementul”. Un manager, dandu-si
verdictul asupra acestei tendinte ca moda,
spunea: ,,Anul trecut se vorbea de
cercurile calitatii, anul acesta vor fi la
moda stocurile zero. Adevarul este ca inca
0 toand ca acestea ne va duce 1n pragul
nebuniei.”

lar Micklethwait si
lamentau:

Woodridge se

»Managerii au invatat cum @ sa
linguseasca teoriile fard sa le inteleaga
de fapt, asa cd n-au decat sa se chinuie
singuri sa le aplice. Multi manageri
seamdnd mai degraba cu birocratii
sovietici, care traiesc intr-o lume duala -
lumea reala si lumea ideologiei oficiale.
Astfel, el vorbesc despre
,Limputernicire”, dar pastreazd toatd
puterea, sau proclama ,restructurarea”

organizatiei, cand de fapt doar
concediazd cétiva dintre cei mai lenesi
lucratori”.'?

Imputernicirea angajatilor poate fi o mare
forta in cadrul unei organizatii, dar trebuie
inteleasd asa cum este: o strategie care,

12 John Micklethwait si Adrian Wooldridge, Doctorii
Vrdjitori - Ce ce spun guru managementului, de ce este
important si cum sa intelegem ceea ce spun (Londra,
Heinemann, 1996), p.20.

dacd este aplicatd corect, va schimba
fundamental relatiile de autoritate si
ierarhie din cadrul sistemului. Pericolul in
a cocheta cu astfel de idei si concepte
constd in tendinta de a le prezenta ca
modele noi, cand de fapt ele par nesigure,
sovaitoare. Atunci cand este gustata doar
din margine de catre manageri experi-
mentatori, Imputernicirea nu este decat un
alt cuvant pentru manipulare.
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IMPUTERNICIRE,

Recrutul infanterist catre ofiter:
,,Domnule, unde este adapostul meu
individual?” Ofiterul raspunde: ,,Stai
chiar pe el. Trebuie doar sa dai la o
parte pamdantul .

MOTIVARE SI
INTENTII
MANAGERIALE

Imputernicirea  celorlalti membri ai
organizatiei de a lua decizii si a fi mai
responsabili se aseamdna cu motivarea
personalului de citre manager. In calitate
de manager, nu-i putem motiva pe toti.
Ceea ce putem face, este sd cream
conditiile pentru ca cei cu care lucram sa
fie motivati sd se comporte diferit. La fel
ca si motivatia, Imputernicirea vine din
interiorul individului, bazandu-se pe
politici, practici clare si sprijin ferm, care
tin seama nevoile si aspiratiile individuale
ale angajatilor, precum si de cele ale
organizatiei.

REFLECTIE

Stephan Covey ne reaminteste ca
., Imputernicirea nu poate fi instalati (in
cadrul organizatiei), ea trebuie cultivata.
Este o problemd de alimentare a
conditiilor care o creeazd (...). Prin
alimentarea acestor conditii, noi credm
mediul in care ei se pot imputernici
singuri”.”” Vom ciuta cai de aplicare a
strategiilor de imputernicire la locul de
munca, inclusiv a acelor conditii pe care
Covey si asociatii sdi le-au identificat ca
fiind critice pentru proces. Dar mai intai,
un moment de reflectie.

Inainte de a merge mai departe, reflectati cateva momente asupra propriilor
dumneavoastra idei despre imputernicire. Ce credeti ca Tnseamna? Cum ati putea-o
folosi ca strategie de management? Sau, poate, ca o strategie personald in

interactiune cu ceilalti?
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TRANSPUNEREA
TEORIEI
IN PRACTICA

Din acest punct, tema discutiei noastre se
va concentra, in mare parte, pe rolul
dumneavostrd ca manager public. Nu un
manager public oarecare, ci unul hotarat
sd creeze conditiile de munca care sa
asigure fiecaruia participarea la luarea
deciziilor, in functie de competentd si
cistigul reciproc. In plus, dorim sa
acorddm atentie altor doud domenii in
care imputernicirea poate juca un rol
important in implinirea dumneavoastra
personald. Este vorba despre auto-
imputernicire si despre procesul de creare
a conditiilor pentru ca ceilalti sa se bucure
de cea mai mare libertate in a lua
deciziile care le afecteaza destinul.
Imputernicindu-i  pe  ceilalti  si-si
implineasca scopurile si aspiratiile, va va
ajuta, in cele din urma, pe dumneavoastra
sa realizati un grad mai mare de auto-
imputernicire (chiar dacd, aparent, nu
existd Intotdeauna reciprocitate in acest
efort).

De multe ori, acest simplu gest de a-i
imputernici pe ceilalti, oferindu-le
cunostinte, idei si ocazii potentiale, poate
crea in sine multa satisfactie, deoarece ei
se bucura de impartasirea puterii, fara a fi
pringi cu corzi de siguranta. Poate fi la fel
de simplu ca si cum i-ati spune unui
prieten despre o ocazie de angajare intr-un
nou loc de munca, despre care nu stia.
Sau, facand sa se cunoasca doud sau mai
multe persoane care nu se cunosteau, dar
care pot obtine beneficii 1n viitor
colaborand sau interactionand.
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o Pasul 2: Un manager 1i
. imputerniceste pe ceilalti acordandu-le
IMPUTERNICIREA autoritate pe masura responsabilitatii

delegate.

SI SCHIMBAREA iN o Pasul 3: Un manager i
ORGANIZAIIE imputerniceste pe ceilalti stabilind

standarde de performanta care-i ajuta

Existd un consens general printre cei care sa ajunga la potentialul lor maxim.

scriu despre imputernicire, in privinta ® P asul 4 Uﬁ _manager ﬁ
cerintelor ce trebuie indeplinite in folo- imputerniceste pe ceilalti sprijinindu-i
sirea imputernicirii ca strategie a schim- in a-si forma abilitatile si increderea
barii. Vom analiza cateva modele care au de care au nevoie pentru a indeplini
fost considerate atat de manageri, cat si de standardele de performanta.
alte persoane, ca fiind utile in intelegerea e Pasul 5: Un manager ii imputerni-
pasilor de urmat pentru ,,a imputernici” ceste pe E:eilal‘gi ‘as.iguréndlll‘-le accesul
angajatii si organizatiile. bia | la cuno§t1n§ele si 1nf0rrna'g1.11§' de care
grama au nevoie pentru a lua decizii bune si
ferme.

1. intelegere
2. Autoritate
3. Standarde
4. Aptitudini

5. Cunostinte |

e Pasul 6: Un manager 1i imputer-
niceste pe ceilalti oferindu-le o
analiza a performantelor lor.

DIANE TRACY

In cartea 10 Pasi spre imputernicire,
Diane Tracy propune un proces simplu |_6- Feedback |

si direct pentru a imputernici 7. Recunoastere e Pasul 7: Un
angajatii.'* Tatd un start bun pentru 8. Incredere —I manager ii
discutia noastra. Puterea modelului lui 9. Permiterea greselii | Imputerniceste  pe
Tracy consta in simplitatea sa. Veti spune 10. Respect ceilalti asigurandu-le
(asa cum am facut-o si eu citind cartea), recunoasterea  meritelor,
ca acesti pasi sunt doar simple notiuni care le sporeste respectul de sine si
banale de management. ii motiveaza in a-si Indeplini cat mai
Orice manager competent ar trebui sa le bine munca.
cunoasca si sa stie sa le aplice. Adevarat. o Pasul 8: Un manager fi
Totusi, multi manageri nu stiu. imputerniceste pe ceilalti avand
incredere 1n ei, ceea ce duce la
e Pasul I: Un manager i sporirea Increderii in fortele proprii.
imputerniceste pe ceilalti explicandu- o Pasul 9: Un manager i
le cu claritate care sunt responsabi- imputerniceste pe ceilalti permitindu-
litatile postului. le sa greseasca.

e Pasul 10: Un  manager 1i
imputerniceste pe ceilalti tratindu-i cu

' Diane Tracy, 10 pasi spre Imputernicire: un Ghid demnitate §1 respect.
de Bun Sim¢ pentru Personalul cu pozitii Manageriale

(New York, Quill, 1990) Acesti zece pasi formeaza baza

cadrului conceptual al lui Tracy si sunt inserati in text,

deci nu pot fi identificati pe 0 anumita pagina.
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STEPHEN R. COVEY SI
ASOCIATII

Sa abordam un model mai complex, bazat
pe cercetare, compus si folosit ca
instrument de instruire de Centrul Covey
pentru Conducerea de Succes (multi 1l
cunosc pe Covey ca autor al cartii ,,7
trepte ale eficientei managerilor”). Covey
foloseste o metafora horticold pentru a
stabili stadiile in abordarea imputernicirii.
El spune cd trebuie sa
cultivdm conditiile Tmpu-
ternicirii.

Imputernicirea nu
poate fi instalatd; ea
trebuie ,,cultivata si
crescutd”. Se pune
problema alimen-
tarii conditiilor
care o creeazda. Cu
cat aceste conditii
sunt
mai

inte

prezente, cu
atat cultura va fi mai

imputernicita."

Conditiile despre care Covey spune ca

trebuie sa le cultivam pentru a realiza

imputernicirea 1n cadrul organizatiilor,
16

sunt:

CONDITIA 1:
CREDIBILITATEA

O alee umbrita pastreaza noroiul.

15 Covey, p239. Vezi de asemenea cele patru nivele ale
Conducerii Orientatd pe Principii in lucrarea
Conducerea Orientata pe Principii, Fireside 1991, p.28.
'® Covey, Conditiile sunt cele de la Capitolul 13,
Imputernicirea dinspre Interior in Afara, pp. 240-
66.

Alinierea organizatiei

Imputernicirea
manageriala

Increderea
personala

Credibilitatea
personala

Diagrama 2

Covey considerd constructia Increderii ca
fiind miezul oricarui efort de a
imputernici indivizii i organizatiile.

Construirea increderii, dupa parerea lui
Covey, este o functie care depinde de
caracter si de competenta. Caracterul este
ceea ce suntem; competenta este ceea ce
putem infaptui. Ambele sunt esentiale in
crearea conditiei de construire a
increderii.

Caracterul include:

1. Integritate (,,abilitatea de
a face ceea ce spunem”);
2. Maturitate
(echilibrul curajului
si consideratiei care
ne mobilizeazd sa
ne angajam intr-un

comportament de
sprijin, spunand ce
trebuie  spus  si

oferind un feedback
cinstit); si
3. Mentalitatea
abundentei (abordarea
vietit din  perspectiva
extinderii ~ permanente  a
oportunitatilor s1 a  potentialului
nelimitat).

Competenta, cealalatd jumatate a
construirii increderii, implica:

1. Competenta tehnica; (printre altele,
aptitudinile si cunostintele necesare
pentru rezolvarea problemelor si
luarea deciziilor);

Competenta conceptuali; (abilitatea
de a vedea imaginea de ansamblu, a
examina presupunerile, a schimba
perspectivele si a lucra cu metafore
pentru a vedea lumea din diferite
unghiuri).
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3. Competenta interdependentelor:
(abilitdtile interpersonale, cum sunt
ascultareca activa, comunicarea
eficientd, realizarea solutiilor cu castig
reciproc, colaborarea cu ceilalti pentru
a crea noi alternative - iatd numai
cateva din instrumentele interactiunii).

CONDITIA 2: INCREDEREA

Covey vede increderea ca pe un vlastar
natural al primei conditii (credibilitatea) in
efortul de realiza Tmputernicirea in cadrul
diferitelor situatii date. Cu alte cuvinte,
credm increderea fiind credibili. Am mai
abordat termenul de ,,incredere” si in alte
manuale din aceastd serie. De exemplu,
increderea este perceputd ca o calitate
esentiala care trebuie dezvoltatd pentru
rolul  managerului in  dezvoltarea
personalului. Cand a fost abordata munca
in echipd ca aspect integral al dezvoltarii
personalului, s-a pus accentul pe
importanta si natura fragild a Increderii,
care este esenta discutiei. Increderea este
capitalul care permite existenta relatiilor
importante Intre oameni.

In studiul lor privind echipele si problema
increderii, Carl Larson si Frank LaFasto,
au identificat patru  trasaturi = si
comportamente umane care sunt
importante in relizarea s§i mentinerea
climatului de Incredere.

1. Onestitatea: integritate, fara minciuni,
fara exagerari;

2. Deschiderea: bunavointa si
receptivitate de a Tmpartasi informatii,
perceptii si idet;

3. Constanta: comportament si reactii
previzibile; si

4. Respect: tratarea oamenilor cu
demnitate si corectitudine.'’

CONDITIA 3: ACORDURILE
CU CASTIG RECIPROC

Nimic nu este doar bun sau rau, gindirea
le face astfel.
William Shakespeare

Rezultate de tip castig-pierdere si
pierdere-pierdere sunt inacceptabile cand
se actioneazi pe calea imputernicirii. In
multe privinte, acordul despre care
vorbeste Covey ca o conditie pentru
cultivarea imputernicirii este similar cu
cele folosite in procesul de consultanta.
Acestea cuprind 1Intelegeri  privind:
rezultatele ce trebuie indeplinite, liniile
orientative ce trebuie urmate pentru a
lucra in colaborare, intelegeri privind
resursele, probleme de raspundere,
rolurile si responsabilitdtile individuale si
colective, consecinte  potentiale  si
determinarea pentru integritate. Daca
aceste elemente a ceea ce Peter Block
numeste contractul antreprenorial sunt
indeplinite, rezultd o viziune impartasita si
o strategie de implementare.

7 Carl E. Larson si Frank M. J. LaFasto, Munca
in echipd, Ce Trebuie sa Meargd Bine/Ce Poate
merge Prost, (Newbuy Park, CA. Sage
Publications, 1989) pp. 85-6
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CONDITIA 4:
AUTO-CONDUCEREA
PERSOANELOR SI A
ECHIPELOR

Covey descrie aceste eforturi de auto-
conducere ca fiind ceea ce hotardm sa
facem — planificare, actiune si evaluare —
fara ca cineva sd ne directioneze, sa ne
controleze, sd ne verifice, sau sa ne
conducd modul in care progresam si
performantele. $i reciproc, ii ajutdm pe
ceilalti sd-si dezvolte aceasta capacitate de
auto-conducere, nu supraveghindu-i, ci
mentinandu-i raspunzatori pentru rezultate
si mentindndu-ne ca o sursd de ajutor
pentru ei in realizarea acestor rezultate.

CONDITIA 5: SISTEME SI
STRUCTURI ALINIATE

Cel ce sta cu un picior in canoe §i cu
altul in barcad, va cadea in rau.
Tuscarora

Alinierea este inca unul din acei termeni
ingineresti care s-au strecurat in ultimii
ani in lexicul managementului. Mie imi
vine in minte imaginea uneia dintre rotile
din fatd ale masinii care porneste intr-o
directie, in timp ce cealaltd isi urmeaza
propria cale. Nu e prea linistitor nici pe
drum, nici intr-o organizatie. John Kotter,
care a scris cateva lucruri remarcabile
despre putere si influentd, descrie
alinierea (din perspectiva conducerii)
dupa cum urmeaza:

»Situatia In care grupuri semnificative de
oameni Tmpartdgesc intelegerea comuna a
unei viziuni si a setului de strategii,
accepta validitatea acelei directii si sunt

dispusi sd lucreze impreund pentru a
transforma viziunea in realitate.'®

Covey afirmd ca o organizatie care
incurajeaza cooperarea dar recompen-
seaza competitia nu este aliniata.
Sistemele si valorile aliniate se bazeaza pe
integritate si ajutd la realizarea misiunii $i
a scopurilor organizatiei. Alinierea este
cruciala pentru sinergie, care este acel
punct in care suma contributiilor
individuale pe echipe reprezinta mult mai
mult decat contributiile individuale
independente. Sinergia este un alt mod de
a descrie imputernicirea.

CONDITIA 6: RASPUNDEREA

Vom fi cunoscuti intotdeauna dupa
urmele pe care le lasam.

Raspunderea ne oferd garantia ca
acordurile cu castig reciproc vor fi
respectate. Sau, spus intr-un mod putin
diferit, am indeplinit ceea ce am promis
cel putin la calitatea planificatd si stabilita

prin acord. Rezultatele sunt aliniate
asteptarilor.

Esenta raspunderii 0 constituie
standardele i criteriile masurabile;

abilitatea de a discerne propria noastra
performantd, si contributia si dorinta de a
da si a primi reactii.

'8 John P. Kotter, Forfa Schimbdrii — Cum de
Deosebeste Conducerea de Management, (New York,
The Free Press, 1990), p.60.
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Planul Jocului imputernicirii (Fig. 3)

Porneste cu
OPINIA LUI impirtisirea informatiei cu toti
BLANCHARD o Impartasiti informatia legatd de performantele
DESPRE organizatiei; ajutati oamenii sa inteleagd activitatea

A e Construiti incredere prin impartasire

IMPUTERNICIRE H IneTer ore TN HmpaTtas

e Priviti greselile ca pe ocazii de a invata

e Spargeti gandirea ierarhicd; ajutati oamenii sa se
comporte ca responsabili

Ken Blanchard, care a
facut avere spunandu-
ne cum sa devenim
manageri la  minut,
recunoaste acum ca
imputernicirea cere mai p—

mult de un minut. Dar
fara indoiald, merita sa
vedem Planul Jocului Creati autonomie inlocuiti vechea ierarhie
Imputernicirii propus de intr-un cadru stabilit cu echipe auto-conduse
el, la capatul acestui
periplu privind imputer-
nicirea  organizatiei.”
(vezi fig. 3)

o Clarificati scopurile o Asigurati directionarea
si rolurile si instruirea pentru
echipele imputernicite

o Definiti valorile si e Asigurati sprijin si
regulile care stau la incurajare pentru
baza actiunilor schimbare

e Creati reguli si proce-  Folositi diversitatea ca
duri care sprijina pe o calitate / un bun
imputernicirea al echipei

o Asigurati instruirea e Acordati controlul
necesara echipei in mod treptat

o Faceti oamenii e Recunoasteti ca vor fi
raspunzatori de si perioade mai grele
rezultate

—

Din Imputernicirea cere Mai Mult de Un Minut de Ken Blanchard (Berrett-
Koehler Publishers, San Francisco, 1996, p.114)

19 Ken Blanchard, John P. Carlos and Alan Randolph,
Imputernicirea cere Mai Mult de Un Minut, Berrett-
Koehler Publishers, 1996), p.114.




REFLECTIE

Modelele de imputernicire care tocmai au fost prezentate ofera diferite perspective
asupra modului in care managerul poate aplica o strategie a schimbarii in organizatie
implicdnd o mai mare delegare a autoritatii si responsabilitatii. Reamintiti-va aceste idei
si notati cateva dintre ideile care v-ar putea fi utile daca ar trebui s initiati un astfel de
program in propria dumneavoastra organizatie.

SINTETIZATOARELE
POT PRODUCE
MUZICA BUNA

Sa aruncdm incd o privire scurtd la
diferitele modele de Imputernicire a
organizatiei. Aceste modele au multe
puncte in comun, dar existd si deosebiri
semnificative. Increderea se afla in capul
listei de conditii a tuturor modelelor, ca
premisd necesara in strategia de construire
a capacitatii si de stabilire a performantei
la locul de munca. Dar Lucas are o
persepectiva putin diferitd asupra acestui
lucru numit incredere. lata ce spune el
despre acest termen plin de semnificatii.

Multi dintre noi intimpindm mari
dificultati in a avea incredere in oameni,
adicd a avea intr-adevar incredere in
oameni. lar restul dintre noi, care se
incred usor in oameni, nu ar trebui s-o
facd. Adevarul este cd nu ar trebui si
avem Iincredere in oameni pentru ca ei
sunt demni de incredere (adeseori, nu
sunt), ci pentru ca asa este cinstit sa facem
si asta ne conduce la cel mai mare si
cuprinzdtor succes pentru organizatia
noastrd si pentru noi ingine. Naivitatea ne
duce la pierzanie, pentru ca nu vom fi
pregatiti pentru dezamadgirile inevitabile.
Trebuie sa ne asteptdm cd unii oameni ne
vor trdda Increderea §i vor risipi

incercarile noastre de a Tmpartasi
20

puterea.

Amintiti-va ca Lucas urdste

imputernicirea, dar iubeste impartirea

puterii. Despre incredere, el spune: ,,daca
noi reprezentdm autoritatea, vom crea un
mediu al organizatiei, o arhitecturd sociala
care elimind increderea”.!

Imputernicirea esueaza fara increderea ci
cei care detin autoritatea vor -elibera
sistemul si potentialul sau uman. Angajatii
isi vor petrece timpul privind in oglinda
retrovizoare, fard si aiba incredere in sefii
lor ca vor onora retorica imputernicirii. Pe
de alta parte, managerii, nefiind siguri
daca pot avea incredere 1n subordonatii lor
acordandu-le mai multd autoritate, vor
pastra planul de sprijin in cutia lor secreta
pentru a remedia greselile.

Imputernicirea, fara increderea care curge
in toate directiille In organizatie, este
versiunea modernd a castelului medieval.
Imputerniciti-va angajatii, dar pastrati
podul rulant bine uns. Nu existd o forma
de management mai meschind decat de a
fi imputernicit cand te afli la capatul unui
lant.

2 James R. Lucas, p. 90.
2! James R. Lucas, p. 97.
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AUTORITATE,
RESPONSABILITATE SI
AUTO-DIRECTIONARE

Nu merge in spatele meu: s-ar putea
sa nu te conduc. Nu merge in fata
mea: s-ar putea sa nu te urmez. Mergi
alaturi de mine si vom fi ca unul.

Ute

Imputernicirea fara autoritate este ca un
vas gol. Autoritatea fard responsabilitate
inseamna iresponsabilitate. In lucrarea sa
.10 pasi spre imputernicire”, Tracy
afirma ca managerul 11 Tmputerniceste pe
ceilalti oferindu-le o intelegere clara a
responsabilitatilor legate de postul lor si
apoi le deleagd autoritate pe masura
responsabilitatilor stbilite. Din perspectiva
managementului, aceste douad actiuni
ingemanate sunt absolut esentiale pentru
procesul de Tmputernicire, aga cum l-am
definit in cadrul organizatiei.

Cind legati aceste doud actiuni esentiale
de imperativul incredere, va dati seama
cum 1Increderea intre manageri §i
subordonati poate fi usor trddata
(indiferent de ce nivel al organizatiei
vorbim). Daca eu, ca manager, 1iti trasez
responsabilitatea de a indeplini o sarcina,
dar nu-ti recunosc si autoritatea de a o
indeplini, te vei simti pana la urma prins
in capcana. Iti va fi greu sa ai incredere in
mine. Pe de altd parte, daca-ti confer
autoritate, dar nu si responsabilitate, s-ar
putea sa nu am incredere in ceea ce ai de
gand sa faci pe baza noii autoritati tocmai
dobandite. ,,Aha”, vei spune ,,dar care
manager este atit de prost sd faca asta”. La
care probabil as raspunde: ,,Se intampla
mereu.”

Atat Blanchard, cat si Covey, considera ca
si comportamentul auto-directionat este
esential In procesul de Tmputernicire. Dar
amandoi recunosc ca acest comportament
se invata si se castigd. Cu alte cuvinte, cei
care au lucrat 1n ierarhii traditionale, cu
directionare si control de sus-in jos ca
norme de functionare, vor avea nevoie
probabil de formare si asistenta la locul de
munca pentru a Intelege cand ajung sa se
auto-directioneze. Mai ales Blanchard,
pune accentul pe construirea sistemului de
sprijin al imputernicirii prin (asa cum o
caracterizeaza el) crearea autonomiei
intr-un cadru stabilit. Limitele cadrului
includ scopuri si roluri clare, reguli si
proceduri care sprijind mputernicirea,
raspunderea, valori si reguli definite pe
baza carora se deruleaza actiunile si
instruirea necesard. Asa cum spune
Blanchard, ,,imputernicirea nu este magie.
Ea constd in cativa pasi simpli si foarte
multd perseverenta.””*

22 Ken Blanchard, p115.
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DREPTUL DE A GRESI

Se pot spune multe lucruri despre
esec. Si sunt mult mai interesante
decat cele despre succes.

Max Beerbohm

Imputernicirea implica risc. Riscul, va
parea 1n unele situatii ca un esec. Atentie
la formularea: ,,pare ca un esec”. Esecul
unei persoane reprezinta pentru alta o cale
spre succes. Esecurile raman doar esecuri,
atata vreme cat nu Invatdm din ele. Stiti ce
nu au aflat scolarii despre doamna Curie si
contributia ei in domeniul fizicii? Ca
totusi, calea ei spre succes in descoperirea
radiumului a fost pavatd cu esecuri
rasunatoare. Povestea spune cad Pierre,
sotul ei, era pur si simplu disperat dupa
cea de a 487-a incercare nereusita de
separare a radiumului din pehblenda. El a
exclamat: ,,Nu vom reusi niciodata. Poate
peste o sutd de ani, dar nu in timpul vietii
mele.” La care Marie raspunse: ,,Daca vor
trebui 100 de ani, e pécat, dar cat voi trai
nu voi inceta sa lucrez la asta.”

Cand voi muri, abia astept si vad un
fluturas adeziv pentru notite pe poarta
spre taramul de dincolo. lata cat de
omniprezenti au devenit acesti fluturasi.
Si, de fapt, e1 au fost creati ca urmare a
unui esec in realizarea unui amestec de
lipici cu actiune permanentd. Un angajat
al Corporatiei 3M si-a riscat postul,
,lipindu-se” de ideea ca lipiciul nereusit
ar putea fi folosit in alte scopuri. El a
trebuit sd tind secrete experimentele sale
privind fluturasul adeziv pentru notite,
pentru ca sefii sai l-au amenintat ca-1
concediazd pentru permanenta lipsd de

profesionalism. De trei ori bravo pentru
omul cu fluturasii adezivi.

Esecul este mai putin un simbol al
infrangerii, ci mai mult un proces de
cautare a succesului.

,Adevarata smecherie este sia facem
greselile mai repede decat competitorul si
astfel putem avea mai multe informatii si
mai multe ocazii de a céstiga.”” Autorii
lucrarii ., Sarbatoriti-va esecurile”
prezintd cateva idei de a institutionaliza
riscul in arterele organizatiei noastre.
Urmatoarea pagina cuprinde un rezumat al
celor sapte pasi usori, definiti de ei.

2 Hohn W. Holt Jr., Jon Stamell si Melissa Field,
Sarbatoriti-va esecurile, Chicago, Irwin Professional
Publishing, 1996), p.85
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1. Recunoasteti existenta unui conflict benefic si
alimentati-1. Conflictul bun apare atunci cand

. oamenii primesc asigurari ca se pot exprima si
SAPTE PASI: chiar lupta pentru opinii diferite.

3. Raspanditi in toate nivelele organizatiei stirea
ca se admite asumarea unor riscuri rezonabile.

2. Schimbati intelesul conceptului de loialitate in
organizatie, astfel incét sd insemne si a-i spune
sefului ceva ce nu vrea sa auda, lucru pentru
care sa fiti rasplatiti nu concediati.

4. Dezvoltati o mentalitate de echipd. Echipele
sandtoase pot explora limitele de risc si pot
absorbi esecurile mult mai usor decat angajatii
care actioneaza individual.

5. Cand schimbati cultura organizatiei in sensul
recunoasterii importantei esecurilor si a
ocaziilor de a invata de pe urma lor,
asigurati-va ca procesul de verificare a
angajatilor este in concordanta cu aceste
schimbari. Nu este drept sa sarbatoriti
esecurile teoretic, iar practic sa-i pedepsiti pe
angajati pentru ca si-au asumat riscuri.

6. Gasiti ocazii pentru a-i roti pe angajati in
diferite compartimente ale organizatiei.
Rotatia posturilor reduce izolarea si
incurajeaza aparitia de noi perspective. (Cu
ani In urma, am vizitat un mic orasel in
Japonia care initiase un sistem de informare al
orasului prin televiziunea prin cablu. Oamenii
din primarie erau incurajati sd petreaca un
timp lucrand in statia TV, schimband, pentru
scurte perioade de timp, activitatea lor
specifica de zi de zi. S-a dovedit a fi o situatie
de castig pentru oras.)

7 Faceti publice, in cadrul organizatiei, atat
riscurile asumate, cat si invataturile trase.
Incurajati-i pe toti sa abandoneze sindromul
ascunderii gunoiului sub covor.
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Sarbatorirea esecurilor poate fi cea mai
grea etapa in aplicarea imputernicirii.
Institutiile publice sunt Tn mod deosebit
vulnerabile la critica publica si tind sa se
ascundd 1n spatele sistemelor lor
birocratice pentru a reduce la minumum
riscurile. E pacat ca acest lucru a devenit o
normd acceptabila, 1In special 1In
administratia locala. Ele pierd astfel
ocaziile de a fi mai inovatoare in servirea
publicului §i impiedicd manifestarea
creativitatii in cadrul personalului.

OCAZII DE A INVATA

Ultima conditie pentru imputernicirea
personalului organizatiilor o constituie
ocaziile de antrenare 1In Iinvatarea
continud. Este un pas al procesului de
imputernicire recunoscut de toti expertii
cu renume. Nu este vorba numai de
sesiuni de instruire formale, cu toate ca si
acestea sunt importante. Organizarea
invatarii cuprinde insa si:

o Impartasirea informatiei, ideilor si

experientelor in  tot  cuprinsul
organizatiei;

REFLECTIE:

Rotirea angajatilor pe noi roluri si
responsabilitati;

Incurajarea oferirii §i primirii de
reactii in sus, Tn jos si pe cuprinsul
intregii organizatii;

Asigurarea sprijinului emotional celor
care primesc noi responsabilitdti ale
postului, asociate cu procesul de
imputernicire;

Incurajarea accesului celorlalti
membri ai organizatiei si a celor din
afara ei, care pot aduce noi idei si
abordari;

Asigurarea angajatilor cd pot aloca un
timp pentru reflectie; si

Asigurarea oportunitatilor de
dezvoltare a personalului la locul de
muncd prin asistare, construirea
echipelor si alte activitati directe de
management Intre sefi si personal.

Alocati citeva momente $i notati propriile pareri despre esec. Mentionati experiente prin care
ati trecut 1n calitate de manager si in care v-ati confruntat cu riscuri si posibilitatea de a gresi.
De exemplu, cum ati reactiona fatd de subordonatii dumneavoastra daca v-ar prezenta un plan
care are mare potential de succes dar, si o sansa cel putin egalad pentru esec ?
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Auto-Tmputernicirea  este  importanta
pentru noi toti, dar in mod deosebit pentru
acei manageri care se gandesc sd initieze
un program de imputernicire in
organizatiile lor. In lipsa unui plan pentru
a va organiza propria viatd prin
imuternicire, este greu sd-i ajutati pe
ceilalti sd preia mai multd autoritate si
responsabilitate la locul de muncd si sa
creati acel mediu de munca care sa faca
acest lucru posibil.

As putea sa continui discutia despre
importanta, necesitatea s1 modurile de
abordare ale auto-imputernicirii, dar ar
semana fara indoiald cu ultima versiune al
vreunui talk-show televizat devenit rutina

psiho-populistd. Cu toate acestea, am
promis sd prezint citeva amdnunte despre
modul in care, in calitate de manageri,
puteti sd-i imputerniciti pe cei din afara
sferei dumneavoastra de influenta.

DIN NOU UN MOMENT DE REFLECTIE!

Acum este timpul sd va opriti un moment si sd va ganditi la ideile mentionate privind
propria Imputernicire. Faceti o verificare rapida si vedeti cu cate dintre aceste idei
sunteti de acord. Marcati-le pe banda laterald sau notati-le in spatiul de mai jos.

Apoi, reluati-le si identificati acele idei cu care sunteti de acord, dar pentru care nu
ati ficut nimic in ultimii doi ani. In sfarsit, alegeti una asupra cireia credeti ca veti
avea nevoie ,,sa lucrati” in mod deosebit pentru a va creste nivelul de auto-
imputernicire. Descrieti un plan cu ceea ce intentionati sa faceti in saptaimana
viitoare pentru ca imputernicirea sa fie mai prezenta in viata dumneavoastra.
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IMPUTERNICIREA
DINCOLO DE LIMITELE
INFLUENTEI OFICIALE SI
A RESPONSABILITATI-
LOR DUMNEAVOASTRA

Cel mai recent termen pentru acest tip de
actiuni de imputernicire pare sa fie lucrul
in refea. Multe carti s-au scris despre
acest fenomen aparent nou, iar
profesionistii cautd ocazii de a se instrui
pentru a deveni cat mai buni parteneri de
retea. Este tipul unei chestiuni (si cred ca
acesta e termenul potrivit) de strategie
populard de management care mad cam
innebuneste. Si totusi, stiu ca e ceva aici.
Mai intdi, permiteti-mi sd va descriu pe
scurt ce cred eu cd inseamnd a-i
imputernici pe altii prin lucrul in retea si
apoi sa va prezint un exemplu pentru
contrariul. Trimitand la 30.000 de noi
prieteni §i cunostinte glume proaste prin
Internet nu este lucru in retea ! Daca
acest lucru va face sd va simtiti
imputerniciti, asa sa fie, dar scoateti-ma
va rog de pe lista de adrese.

Pe de alta parte, toti am trecut prin situatia
in care am primit de la cineva o informatie
valoroasa, sau am fost pusi in legatura cu
o altd persoand fara corzi de sigurantd
(adica fara a cere ceva in schimb). Cu alte
cuvinte, acea persoand nu se asteaptd sa
primeasca in schimb un favor. Este un act
altruist de bunatate si consideratie. Astfel
de intamplari pot fi personale sau
profesionale. Cand ne implicdm in acest
tip de actiuni de imputernicire, intrebarile
care ar trebui sa ni le punem ar fi:

o Din punctul meu de vedere, va fi
folositoare informatia sau legatura?

o Astept ceva in schimb?
(capcana dependentei)

[ata un exemplu din propria mea
experientd. Recent am fost angajat cu
jumatate de norma la o Universitate. Nu
intrd in responsabilitatile mele sa lucrez
direct cu membrii facultatii, dar
experienta mea internationala si contactele
pe care le am imi asigurd elemente si
informatii care le pot fi utile si altora.
Rolul meu ca ,retelist care
imputerniceste” (detest formularea asta!)
este sd transmit mai departe informatiile si
ideile atunci cand cred ca ele ar putea
prezenta interes, farad corzi de protectie.
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INVENTII
METAFORICE DE
CONECTARE IN
RETEA

Este ingrozitor sa te uiti peste umar
atunci cand incerci sa conduci §i sa
vezi cd nu te urmeazd nimeni.
Franklin D. Roosevelt

Cu cincisprezece ani in urmd, Inainte ca
lucrul in retea sa devind ultima ,,gaselnita”
pentru a corespunde standardelor de
ultimd ord de a fi manager modern, am
coordonat un proiect de cercetare pentru
Biroul Guvernatorului intr-unul din statele
din nord-estul Statelor Unite.
Guvernatorul si  personalul  erau
nemultumiti §i  frustrati in privinta
prestarii  serviciilor sociale 1in statul
respectiv. Ei stiau ca unele agentii cu
personalul lor de profesionisti in servicii
sociale reuseau mult mai bine decat altele
sd presteze aceste servicii. De asemenea,
el si-au dat seama ca liniile de comunicare
traditionale, intre cei care ofereau servicii
si persoanele care aveau nevoie de aceste
servicii, nu functionau exact asa cum ar fi
trebuit. Sarcina noastra era sa determindm
cine a actionat mai bine decat altii pentru
a conecta nevoile cu resursele. Proiectul
se baza pe presupunerea ca exista un
pachet de cunostinte, abilitati si experiente
din care puteam scoate ceea ce era
transferabil.

Cercetarea includea si identificarea
persoanelor, din punct de vedere al
consumatorilor de servicii si a colegilor
prestatori de servicii, care indeplineau

criteriile ce urmeazd. Erau considerati

eficienti pentru lucrul in retea cei care:

1. Au ajutat clientii efectiv in a mobiliza
resurse de la diferite agentii, nu numai
de la aceea la care lucrau;

2. Au fost dispusi sa raspunda cererilor
de asistenta venite de la persoane din
alte agentii;

3. Au cautat informatii pentru probleme
dintr-o gama largd de servicii
umanitare, nu numai pentru cele pe
care le puteau rezolva, pe baza
resurselor agentiilor la care lucrau;

4. Au lucrat adeseori dincolo de limitele
propriei lor organizatii i intre limitele
sistemelor formale stabilite, pentru a
duce la indeplinire sarcini $i a asigura
anumite servicii;

5. Si-au asumat riscuri pentru a-i ajuta pe
altii; si

6. Sunt perceputi ca persoane foarte
energice, orientate spre actiune si buni
cunoscdtori  ai  problemelor = si
oportunitatilor serviciilor sociale in
vederea rezolvarii lor.

La cererea noastrd pentru nominalizari
raspunsul a fost coplesitor. Au fost
identificate peste 150 de persoane dintr-o
incredibild arie a publicului si a
organizatiilor private si non-profit. Dintre
acestia, am intervievat in profunzime 20
de persoane, reprezentand o gama larga de
institutii, roluri, véarste, experiente
profesionale si alte criterii de diversitate.
Nu am mai revazut rezultatele studiului
timp de 15 ani. Cand am facut-o, pentru a
ma pregati sd scriu acest manual, mi-am
dat seama ce actuale sunt de fapt ideile si
lectiile invatate din acel vechi proiect. lata
cateva comentarii reprezentative dintre
numeroasele ,,perle de intelepciune” aflate
de la aceia pe care clientii i colegii fi
vedeau ca ,,parteneri eficienti de retea”.
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DIMENSIUNEA
PERSONALA

Comportamentele si atitudinile cheie care
s-au repetat in cadrul interviurilor cu
privire la partenerii eficienti de retea au
fost:

o Cinstit si deschis fatd de ceilalti

o Optimist (Intotdeuna exista o solutie)

o Increzitor in sine (confortabil cu sine
insusi)

o Increzitor in altii (si putem adauga

demn de incredere)

Empeatic si grijuliu

Activ (face ca lucrurile sa se intample)

Flexibil

Practic,
rezultate

© © O O

expeditiv, direct, axat pe

Dispus oricand sa se implice
Prezent la nevoie

Crede 1n ceea ce face

© © O O

Are atitudinea de tipul ,,existd noi
lucruri de cucerit”, care 1i da libertatea
de a Tmpartasi informatii si idei

o Dispus sa ia pozitii care nu sunt
populare (isi asuma riscul!)

Stilul lor de actiune era interesant si cu un
ton foarte actual. Cei care au fost
intervievati au avut urmdtoarele comen-
tarii despre eforturile lor personale de a fi
mai eficace pentru a conecta nevoile
clientilor cu serviciile:

o ,lIncerc sd-mi formez cel putin o
relatie personald in agentiile cu care
doresc sa lucrez.”

Q ,Intreb intotdeauna: Cine din cei pe
care-i cunosc ma poate ajuta sa
implinesc nevoile clientului?”

Q ,.Cand lucrez cu un client, incerc sa
aflu cine i-a mai fost de ajutor.”

Q ,,Caut oameni care sunt puternici si
controleaza situatia.”

o ,,Pe cine cunosc care m-ar putea ajuta
sd ajung la altcineva.”

o ,Incerc intotdeauna sa-mi imaginez cu
ce as putea implica si cealaltd
persoana.”

Cei intervievati au avut de asemenea ceva
interesant de spus despre propria lor
pirere asupra imputernicirii. In centrul
imputernicirii  lor se afla un solid
sentiment al respectului de sine, abilitatea
de crede 1n ei Insisi.

o ,,Sunt capabil sd lucrez si in umbra
altora, pentru a sprijini ceea ce ma
preocupa pe mine si pe clientii mei.”

o ,,Elementul de baza in relatia de retea
este intelegerea nevoilor celorlalti.”

o ,Pentru mine este importantd ocazia
de a imputernicii pe altii.”

o ,lInteleg ca altii ajung intr-o pozitie
din care Tmi pot sprijini ideile si ceea
ce ma preocupd pe mine.”

o ,,Partenerii de retea nu tin doar pentru
ei propriile lor cunostinte.”

o ,Planteazd o samantd, intoarce-te si
lasa pe altcineva sa culeaga roadele.”
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INVATAREA LUCRULUI
iN RETEA

La intrebarea cum poate cineva dobandi
abilitatile de lucru in retea (care ajutad la
imputernicirea altora), raspunsurile suge-
reazd o abordare diferita de cea
academica.

0 ,Inveti lucrul acesta mai mult prin
osmoza decat prin instruire formala.”

0 ,Experienta de viatd joacd un rol
major la cei care sunt parteneri
eficienti de retea.”

0 ,.Rolul mentorului este important.”

0 ,Dispozitia, deschiderea de a
impartasi resurse si informatii.”
(Adevarata masurd a invatarii prin
experientd.)

0 ,Locul de muncda trebuie sa fie
perceput ca un mediu de Invatare
eficace.”

0 ,Privesc alti oameni care fac acest
lucru in mod eficace.”

0 Cei care reusesc sunt aceia care ,,nu
sunt descurajati de esecuri, ci invata
din ele.”

Doud calitati sunt esentiale pentru
procesul de lucru in retea (imputernicirea
celorlalti). Acestea sunt spontaneitatea si
libertatea. Spontaneitatea este dispozitia
indivizilor de a reusi oricand, in aproape
orice circumstante, sa-i ajute pe altii aflati
in nevoie.

Libertatea, pe de alta parte, este atat o
valoare individuala, cét si institutionala,
care trebuie s fie prezentd atunci cand
este pe cale sd se instaureze legarea in
retea a nevoilor si resurselor. Ea cuprinde:

0 Libertatea de actiune;

0 Libertatea de a redefini limitele
institutionale si de program, cu scopul
de a raspunde mai bine in caz de
nevoie; i

0 Libertatea de a 1Imparti puterea,
influenta s1 accesul la resurse, intr-o
maniera cooperantd, neamenintatoare.

Aceste doud calitdti, spontaneitatea si
libertatea, conduc procesul de conectare in
retea si 1l fac dinamic si reactiv.*

 Fred Fisher, Conectarea in retea petru schimburi de
resurse:Inventii metaforice ca raspuns la nevoile umane
diferentiate Intr-o societate orientata pe colectivitate,
Revista de studii pentru activitati voluntare, Volumul
12, numarul I, ianuarie-martie 1993. Pp. 50-64
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REFLECTIE

3. Potrivirea (conectarea resurselor cu
nevoile / oportunitatile); si

Pe baza abordarilor prezentate, ginditi-va la eforturile pe care le-ati facut pentru a-i
imputernici pe ceilalti. Sunteti multumiti de rezultatele dumneavoastra? Daca nu,
care ar fi cdile prin care sa va sporiti efortul de a lucra prin altii intr-un mod folositor,

non-dependent?

PATRU PASI SPRE
SPONTANEITATE SI
LIBERTATE

Nu poti sari peste o prapastie lata de
douazeci de metri facand doua salturi
de zece metri fiecare.

Procesul imputernicirii de sine si a
comunitdtii contine patru pasi fundamen-
tali:

1. Evaluarea nevoilor si oportunitdtilor
(ale propriei persoane, cand e vorba de
auto-imputernicire si ale altora, cand
ei sunt legati de comunitate);

2. Concentrarea asupra problemei sau
oportunitatii pe care o avem in vedere;

4. A dadrumul la ... (putere).

Dintre acestea, cel de-al patrulea pas este
cel mai greu de invatat si de pus in
practica. Atata vreme cat, intr-o lume care
percepe puterea in termenii controlului si
influentei, a da drumul puterii este opusul
imputernicirii, veti Inota impotriva
curentului. Parafrazand o analogie foarte
des folositd, lasati-ma sda spun doar ca
imputernicirea este Tn mintile si inimile
celor imputerniciti.

CITITI, REFLECTATI SI
MERGETI MAI DEPARTE

In incheierea acestei discutii despre
imputernicire, m-am hotarat sa includ o
istorioara veche din Povesti pentru uzul
instructorilor (Tales for Trainers).
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PASII URIASULUI

A fost odatd ca niciodatd, intr-o tarad
indepartatd, un urias enorm. El avea pe
putin 10 metri Indltime, o claie de par
roscovan si o barba pe masura, iar Tn mana
purta un ditamai toporul.

Intr-o anumitd zi, aceeasi in fiecare an,
uriagul cobora din munti, unde-si avea
sdlagul si se priponea 1n fata zidurilor
cetatii terorizand locuitorii tinutului.

,, L rimiteti-mi-1 pe cel mai curajos dintre
voi, ca sa ma bat cu el” striga uriasul
peste zidurile cetatii, rotind amenintator
toporul. ,, Trimiteti pe cineva cu care sa
ma bat, altfel voi darama zidurile cetatii si
voi omori pe toata lumea cu toporul.”

Si in fiecare an, portile
cetatii se deschideau incet
si temator, un biet suflet de
om iesea pentru a infrunta
dusmanul s§i cu siguranta,

moartea.

,»Asta-1 tot ce-mi puteti oferi?” Radea
uriasul batjocoritor. Bietul nenorocit
stitea impietrit 1n fata enormitatii

uriasului cu mana pe sabie. Nimeni nu a
reusit nici macar sa-si scoata sabia inainte
ca uriasul sad-1 spulbere cu sabia sa
gigantica, iar apoi el 11 ciopartea in
bucatele mici cu renumitul topor.

Dar, intr-o zi, un tandr print a apdrut in
cetate. ,,De ce aratd toti pe aici atat de
inspaimantati si de tristi ?” si-a Intrebat el
insotitorul.

,,Cum, n-ai vazut inca uriasul?” raspunse
calatorul. ,,Care urias?” Intrebd printul
mirat.

Calatorul i istorisi povestea. ,In fiecare
an, in chiar aceasta zi, vine uriasul si-l
provoaca la lupta pe cel mai curajos dintre

MORALA
Cand treci la actiune,
teama dispare!

noi. Si in fiecare an, el il cioparteste exact
in locul 1n care se afla. Nici nu apuca sa-si
scoatd sabiile din teaca. De parcd uriasul
i-ar hipnotiza.”

,,Vom vedea noi,” spuse tanarul print.
Cand se arata uriasul mai tarziu in acea zi,
el 1l astepta.

,, L rimiteti-mi pe cel mai curajos dintre voi
si voi lupta cu el,” strigd uriasul.
,latd-ma,” spuse tandrul print, dand la o
parte portile cetatii si repezindu-se spre el.
Au stat o clipd si s-au privit fatd in fata.
Desi uriasul se afla incd departe, printul a
fost pe loc wuimit de dimensiunea
coplesitoare si de aspectul infricosator al
oponentului sau.

Dar, intdrindu-si curajul, a nceput sa
inainteze spre urias, fluturandu-si sabia si
neludndu-si ochii de la fata aceea
infioratoare inconjuratd de par rosu si
acoperita de barba rosie.

Deodata, el si-a dat seama ca
pe masurd ce inainta, uriasul
pur si simplu se micgora sub
ochii sdi. S-a oprit §i a privit
cu atentie. Uriasul avea doar
cinci metri indltime. A continuat sa se
apropie de urias, apoi s-a oprit din nou si
l-a masurat din priviri. Acum uriasul avea
numai doi metri indltime. A continuat sa
inainteze pand a ajuns fatd 1n fatd cu
uriasul, iar cu fiecare pas vedea cum
uriasul se micsora. Uriasul devenise atat
de mic incat trebuia sa se uite in sus la
print. Avea doar 30 de centimetri inaltime.
Printul a scos sabia si a infipt-o in inima
uriasului.

In timp ce uriasul trigea si moard intins
pe pamant, tanarul print s-a apropiat si i-a
soptit la ureche: ,,Cine esti?”. Cu ultima
rasuflare, uriasul raspunse: ,,Numele meu
este Frica.”*

25 Margaret Parkin, Povesti pentru uzul instructorilor,
(Londra, Kogan-Page, 1998) p. 120-1. Acesta este un




Managerul: Imputernicindu-se pe Sine, Organizatia

si Comunitatea

basm pe care autoarea l-a spus cu propriile cuvinte. Ea il
foloseste ca final plin de inspiratie la sfarsitul
seminariilor despre asertivitate, imputernicire si
respectul de sine.







