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SUPLIMENT PENTRU ATELIERE

Urmadtoarea discutie va va oferi o imagine in profunzime asupra elementelor puterii,
asupra modului in care aceasta se leaga de viata organizatiei. Va propunem sa cititi acest
material Tnainte de a completa exercitiul de auto-evaluare care urmeaza in Setul 2.

PUTEREA

Despre Putere

Setul Sup]imentar Este un subiect despre care vorbim rareori. $i
Nr.1 totusi, puterea este nucleul celor mai multe

organizatii §i a modului In care functioneaza.
Lasati-ma s speculez pentru un moment de ce este puterea un subiect adesea ignorat in
trainingul din domeniul managementului.

In primul rdnd, multi dintre noi simtim ca puterea este ceva ce apartine altcuiva din
organizatie, dar nu ,,mie”.

In al doilea rand, puterea atrage adeseori experiente neplacute pentru fiecare dintre noi ca
membri ai organizatiei. Eu personal am multe cicatrici din batdile mele cu puterea pe
parcursul carierei mele profesionale.

In al treilea rdnd, folosirea puterii, sau lipsa ei, adesea are consecinte negative in
organizatii, cu consecinte in controlul asupra altora sau in interdictia pentru acestia de a
avea sau a face ceea ce ar dori.

In sfarsit, chiar si folosirea cuvantului, PUTERE, seamana amaraciune in unii oameni. De
aceea, este un subiect rareori luat in discutie in timpul cursurilor de acest fel.

Existd desigur si alte motive pentru care puterea, ca tema de discutie, este maturatd sub
covorul managementului, dar va sugerez sa ne referim la acest subiect mai tarziu. Voi
presupune ca puterea si influenta sunt: resurse viabile si legitime; potential existente la
toate nivelele unei organizatii; si ar trebui folosite de indivizi pentru a actiona.

Prima grija pe care o am, in ceea ce priveste puterea, este cum sa o definesc pentru ca toti
sd fim pe aceeasi lungime de unda. Pand la urma, puterea seamdnd putin cu viziunea
Stantului Augustin asupra timpului: ,,Toti stim perfect ce este — pana cand ne intreaba
cineva”.




Idei de Ateliere

(Supliment pentru Optiunea 2)

CATEGORII DE PUTERE

Puterea seamand cu un morman de haine amestecate pe taraba unui vanzator ambulant. E
greu de stiut care este avantajoasa sau daca iti vine bine, pand nu alegi. Puterea vine
intr-o multime de culori si stiluri diferite. lata doar cateva

. et . Suntem stapaniti de puterile
dintre modalitatile in care poate fi clasificata puterea. Py el

pe care pretindem cd le
French si Raven®® au venit cu cateva categorii de putere intelegem.
ce sunt folositoare dintr-o perspectivd manageriald. Ei au W.H. Auden
caracterizat puterea ca fiind de recompensd, de con-

strangere, legitima, de referintd, de expertiza sau infor-

mationala si le-au definit In felul urmator.

e Puterea de recompensa are la bazd convingerea lui B cd A poate sd ofere
recompense — promovari, favoruri, recunoastere, acces la resurse materiale si de alta
natura.

e Puterea de constringere se bazeazd pe perceptia lui B ca A este capabil sa
pedepseascd — sd cauzeze durere, sd dojeneascd, sd degradeze din functie, si sa
anuleze privilegii.

e Puterea legitima se bazeaza pe detinerea unei anumite pozitii, titlu sau loc de munca
intr-o organizatie. Pozitia 11 dd acelei persoane dreptul de a-si exercita puterea asupra
altora.

e Puterea de referinta se bazeaza pe identificarea lui B cu A, care poseda trasaturi
personale ce atrag reactii ca respectul, supunerea si alegerea.

o Puterea expertului se naste din credinta lui B cd A posedd anumite cunostinte,
abilitati sau expertiza.

e Puterea informatiei se bazeaza pe convingerea lui B cd A detine sau are acces la
informatii ce sunt importante pentru el.

La aceste sase categorii de putere definite de French si Raven, as dori sa adaug inca doua,
care sunt deseori intdlnite n organizatii.

e Puterea relatiilor are la baza convingerea lui B ca A are legaturi cu oameni influenti
sau importanti.

e Puterea catalitica rezultd din abilitatea de a combina doud sau mai multe feluri de
putere, atunci cand fiecare dintre ele, luate separat, nu sunt suficiente pentru a
produce rezultate.

Dintre aceste feluri de putere, trei (cea de recompensa, de constrangere si cea legitima) se
concentraza asupra detinatorului de putere si abilitatii sale de a schimba comportamentul
altui individ in ciuda rezistentei depuse de acel individ. Celelalte patru tipuri de putere

26 French si Raven, ,,Bazele puterii sociale” in ed. D. Cartwright, Studii Sociale (Ann Arbor, Universitatea Michigan
1959)
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(informatiei, de referinta, a expertului si cea a relatiillor) pune o parte din succesul
detinatorului puterii pe seama perceptiilor pe care ceilalti le au despre el.

Inainte de a analiza modalitatea practica de a lucra cu puterea ca o resursa individuala si a
organizatiei, ar fi util sd aruncdm o privire la una sau mai multe tentative academice de a
clasifica sursele puterii.

Mary Cavanaugh, intr-un studiu aprofundat al tendintelor din literatura despre putere,
identificd cinci abordari distincte ale puterii si manifestarilor ei*’. Acestea sunt:

1.

Puterea ca o caracteristica a individului. Cum comenta un autor, ,,Puterea este un
atribut al omului. Ea nu existd fard cineva care sd o detind.” Aceastd abordare a
puterii se naste din motivatia individuald si recunoaste importanta individului ca un
catalizator in manifestarea puterii. Punctul crucial in acest concept despre putere, este
mai curand interactiunea cu mediul decat interactiunea cu alti oameni.

Puterea ca fenomene interpersonale. Acest concept despre putere se concentreaza
in cadrul limitelor unei relatii interpersonale — abilitatea unui individ de a misca forte
in celdlalt. Aceasta abordare necesitd luarea n considerare a rolului tintei in relatia de
putere. Totodata, aceasta interpretare recunoaste natura reciproca a puterii — aceea ca
puterea, cand este exercitatd, poate avea (si deseori va avea) ca rezultat contra-
puterea.

Puterea ca bun de schimb. Din punct de vedere comercial, puterea e vazuta ca o
investitie — ceva ce trebuie achizitionat si extins in relatie cu schimburile, costurile si
consecintele ei. De exemplu, cu cat costul de a exercita puterea este mai mare, cu atat
este mai putin probabil ca un individ sau o organizatie sa o foloseasca.

(Aceste trei contexte conceptuale se concentreaza asupra puterii ca un atribut
individual sau un atribut al relatiilor interpersonale sau inter-organizationale.)

Puterea ca o constructie aleatorie. Aceastd abordare leaga puterea de cauzd. Un
anumit comportament, in functie de sursa puterii, va stdrni anumite raspunsuri din
partea celui asupra careia se exercita puterea. Cu cat este mai mare probabilitatea ca
sursa puterii sa primeasca anumite raspunsuri de la tinta exercitdrii puterii, cu atit va
fi mai mare gradul puterii care poate fi atribuit acelei surse. Aceasta este o tentativa
de a ageza puterea intr-o perspectiva cantitativa.

In sfarsit, Cavanaugh descrie puterea ca pe o constructie filosofici. Aceasti ultima
categorie se refera la cateva aspecte ale puterii cum ar fi (a) moralitatea sau
imoralitatea puterii, (b) puterea in relatie cu valorile si sistemele de valori si (c) relatia
dintre putere si responsabilitate. Deoarece puterea manageriald se manifesta adeseori
prin categoriile definite mai sus, aceasta este folosita, in multe cazuri, pentru a descrie
efectele puterii.

Constructiile filozofice, dupa cum stim, au tendinta de a fi: mai abstracte si mai putin
concrete, mai mult calitative decat cantitative si, de aceea, sunt mai dificil de abordat
in termeni manageriali sau organizationali.

" Mary S. Cavanaugh, “O tipologie a puterii sociale”, in A. Kakababse si C. Parker, Putere, Politic si Organizatii: O
privire asupra Stiintei Comortamentale (John Wiley si fii, 1984)
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Tipologia lui Cavanaugh ilustreaza mai departe natura cu multiple fatete a conceptelor
despre putere si totodatd demonstreazd de ce puterea, ca subiect ce trebuie luat in
considerare, cade adeseori in afara limitelor majoritatii instruirilor in domeniul
managementului.

PUTERE SI MANAGEMENT - O PERSPECTIVA IN
DEVENIRE

Tipologiile prezentate mai sus au tendinta de a fi academice, cam abstracte si greu de pus
in practicd de catre un manager. Cu toate acestea, ele oferd o anumita perspectiva si ajuta
la definirea numeroaselor dimensiuni ale puterii. Ceea ce ne ajutd si mai mult, in opinia
mea, este tendinta in crestere la anumiti scriitori de a trata puterea ca pe o resursa
organizationald sau personald in luarea deciziilor si 1n rezolvarea problemelor.
Perspectiva lor este mai pragmatica, mai pozitiva si, deseori, mai incarcata de valoare.

John Kotter este unul dintre aceia care pledeaza pentru putere ca o fortd conducatoare in
,,aducerea schimbadrii in organizatii si in medii inter-organizationale.” Sursele de putere
pe care le prescrie acesta ca fiind esentiale pentru eficacitatea manageriala contemporana
se bazeaza pe presupunerile ca:

1. In cadrul complex al activitatii din zilele noastre, lucrurile nu se mai realizeaza doar
pentru cd cineva emite un ordin si altcineva il indeplineste;

2. Cei mai multi manageri se confrunta cu ,,vidul de putere”, deoarece responsabilitatile
lor depasesc autoritatea formala pe care o detin; si

3. Acesti factori necesitd o noud abordare a managementului, una care imputerniceste
individul dincolo de limitele autorititii investite in rol sau slujba-serviciu.”®

Date fiind aceste presupuneri despre cadrul cotidian al activitatii, Kotter evidentiaza
urmadtoarele elemente de bazd ale puterii, pe care managerul ar trebui sa si le cultive
pentru a deveni mult mai eficace:

(a) Managerul ar trebui sd-si mareasca cantitatea de informatii si cunostinte despre
realitatea sociala a situatiei pe care o conduce. Aceasta include cunoasterea partilor
relevante pentru orice decizie, ce vor ele, cum vad ele lumea, ce surse de putere detin
si pana la ce limita sunt pregatite sa foloseasca aceasta putere.

(b) Mangerul ar trebui sa cultive relatii bune de munca, bazate pe respect, perceperea
nevoilor, pe obligatie si prietenie.

28 Kotter, John, ,,Putere si Influentd”, New York, The Free Press, 1985, pp.31-50. Multe din ideile de la paginile 167-
169 au fost influentate de aceasta carte.
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MANAGEMENTUL RELATIILOR DE PUTERE

Pentru majoritatea membrilor organizatiei, provocarea nu consta atit in a aduce schimbari
majore, pe termen lung, in organizatie sau in mediul ei, ci mai curdnd 1n a coordona
relatiile colegiale, cu superiorii si cu subordonatii pentru a realiza ceva. Inainte de a
arunca o privire asupra modurilor de folosire a puterii si influentei sau, mai precis, a
modului de a mobiliza puterea in diferite relatii, poate ar fi util sa ludm in considerare
cateva afirmatii fundamentale despre natura puterii i influentei in cadrul organizational.

(a) In timp ce puterea este adesea perceputd ca un fenomen care trebuie exercitat de sus
in jos de catre cei ce detin autoritatea, In realitate, puterea organizationala curge in

toate directiile.

(b) Contrar credintei traditionale, managementul relatiilor de putere cu subordonatii, in

organizatie, poate fi mult mai greu decdt managementul
relatiilor de putere cu superiorii.

(c) Relatiile de putere sunt dinamice, nestatice si pot fi re-
negociate permanent.

(d) Absenta puterii in multe organizatii poate fi mai daunatoare
decat folosirea ei.

(e) Vidul de putere face ca organizatiile si membrii lor sa fie
vulnerabili la mediul in care functioneaza.

(f) Umplerea golurilor de putere poate fi mai eficace decat
coordonarea interventiilor de putere.

(g) Cei ce nu detin putere in organizatii si comunitati adesea nu-si
dau seama de propria forta in relatiile bazate pe putere.

(h) Puterea este, de cele mai multe ori, un proces de interactiune si
cooperare care implicd negocieri permanente Intre cei ce
considerd ca detin puterea si cei ce considera cd nu au putere.

(1) Cei puternici au nevoie de asigurdri cd puterea lor este detinuta
corect, in cadrul unei relatii ce sanctioneaza folosirea ei si
valideaza dreptul de a o folosi.

(j) Prima putere a celor fara putere este folosirea sistematica a
neincrederii. (de exemplu, refuzul de a accepta ceva impus de
catre cei aflati la putere).

(k) Puterea individuala si cea organizationald sunt limitate, dar
limitele lor pot fi redefinite.

(1) Desi am mentionat si mai sus, meritd sa repetdm — impartirea
puterii nu inseamna a da puterea altora.

Citandu-1 pe John
Kotter, care preda un
curs indelung aclamat
despre putere si
influenta la Scoala de
Afaceri Harvard:

,,Dincolo de drumul,
pavat cu caramida
galbena, al naivitatii
si dincolo de aleea
bufonilor cinismului,
se afla o cale ingusta,
slab luminata, greu
de gasit, si chiar mai
greu de urmat, odata
ce a fost gasita.
Oamenii care au
Indemdnarea §i
perseverenta sd
urmeze acea cale ne
slujesc in nenumarate
moduri. Avem nevoie
de mai multi astfel de
oameni. Mult mai
multi.”
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a . o Fiecare dintre noi, ca membri ai unei
Imputern1c1rea organizatii, avem la Tndeména surse de putere
Personala la diferite grade, pentru a ne ajuta sd ne
oss indeplinim responsabilitatile de serviciu.
EXCI’CIE]U de Chestionarul care urmeaza este conceput
Auto-evaluare pentru a va ajuta sa va evaluati mai bine
tipurile de putere care va stau la indemana si

Setul 2 dacd credeti ca aceste surse de putere pot fi

crescute, sau nu, pentru ca dumneavoastrd sa
fiti mai eficace in organizatie.

Deloc In anumita De cele
masura mai multe

ori

Puterea de recompensa: Alti membrii ai
organizatiei cred ca eu 1i pot recompensa cu O O O
lucruri ca: promovare, favoruri, recunoastere,
acces la informatii si la alte resurse.

Puterea de constrangere: Alti membrii ai

organizatiei cred cd eu 11 pot pedepsi prin: O O O
degradari, concedieri, mustrari si Inlaturarea
privilegiilor.

Puterea legitimita: Pozitia mea in organizatie

imi da dreptul sd-mi exercit puterea asupra O O O
altora.
Puterea de referinta: Alti membrii ai

: i Q) Q) Q)

organizatiei vad in mine o persoand care poseda
trasaturi personale ce dau nastere la reactii de
respect, supunere, loialitate si devotament.

Puterea  expertului: Alti membrii ai
organizatiei cred cd eu am aptitudinile sau O O O
expertiza care i1 poate ajuta pe ei §i organizatia
sd-si indeplineasca misiunea si scopurile.

Puterea informatiei: Alti membrii ai
organizatiei cred cd eu detin informatii, sau am O O O
acces la informatii, care sunt importante pentru
el s1 pentru organizatie.

Puterea relatiilor: Alti membrii ai organizatiei
cred cd eu am legaturi cu oameni influenti sau O O O
importanti care ii pot ajuta pe ei si organizatia.
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Revedeti raspunsurile dumneavoastrad la afirmatiile de mai sus. Ganditi-va daca ati dori
sau nu, sd va sporiti proportiile in care alti membrii ai organizatiei percep diferitele surse
de putere pe care le detineti. Daca da, care sunt pasii pe care ii veti urma pentru a va spori
puterea si influenta in organizatie. Fiti cat mai concret.

1. Listati categoriile de putere pe care ati
dori sd le imbunatatiti pentru a spori
sentimentul dumneavoastrd de imputerni-
cire personala 1n cadrul organizatiei.

2. Identificati cateva situatii specifice in care
ati dori sa va sporiti sursa personald de
imputernicire.
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3. Odatd sporite, puterea si influenta dum- | Superiorii dumneavoastra?
neavoastra ar fi orientate, in special, catre:
Subordonatii dumneavoastra?

Colegii dumneavoastra?

4. Cine, din cadrul organizatiei (sau altii), ar
putea sa va ajute sd va sporiti sursa de
putere personala? Cum v-ar putea ei ajuta
sa realizati acest lucru?

5. Enumerati cinci (5) actiuni concrete pe (a)
care le puteti face pentru a va asigura ca,
coeficientul puterii dumneavoastra perso- (b)
nale creste pana la valorea asteptata, dupa
cum s-a mentionat mai sus. (c)

(d)
(e)

=



