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Management si leadership

in ziua de astizi avem la dispozitie o literaturi vasti in domeniul culturii
organizationale si leadership-ului si cu totii cunoastem, mai mult sau mai putin, liste
generice de atribute ale leaderilor ideali, pe care am vrea sa 1i vedem la conducerea
organizatiilor si echipelor din domeniile in care lucram.

Managerii trebuie sa stabileasca strategii, obiective, planuri de actiuni, sa asigure
resurse, procese si mecanisme de implementare si verificare.

Leaderii trebuie sa fie vizionari, competenti, onesti, curajosi, entuziasti, inovatori,
altruisti, inteligenti emotional, sa se cunoasca pe sine, sa ia mereu decizii corecte, sa dea
exemplu personal si sa 1i inspire pe ceilalti.

Cand vedem listele interminabile de calitati, ne intrebam cati dintre noi indeplinesc
“criteriile” de leader.

Mai mult, cazand prada falsei dihotomii leader-manager, ne intrebam daca putem fi
leaderi fara sa avem functii formale de conducere sau daca doar pentru ca avem functii
de conducere ne putem socoti automat ca fiind leaderi.



Management si leadership

Multi considera ca managerii trebuie sa pastreze o organizare care merge bine, iar
leaderii trebuie sa caute sa o imbunatateasca in mod continuu, chiar in mod inovativ.

In realitate, pentru a avea succes si a-si pune in practica viziunea, orice leader trebuie
sa cunoasca si sa aplice cel putin notiunile elementare de management. De asemenea,
orice manager trebuie sa aiba calitati de leader pentru a-si indeplini obiectivele in
mod eficient.

Este mai potrivit, astfel, sa privim atributele necesare persoanelor cu rol de
conducere ca apartinand unui spectru continuu care contine atat calitatile atribuite in
mod traditional In literatura leaderilor cat si pe cele rezervate managerilor.



De ce avem nevoie de leaderi (conducatori)? Management 1 Ieadershlp

= Avem nevoie de structura, ordine si coordonare pentru ca societatea sa functioneze

= Avem multe nevoi si aspiratii comune si trebuie sa ne optimizam resursele => e mai comod sa avem
leaderi

= Cineva trebuie sa isi asume responsabilitatea
= Cineva trebuie sa uneasca oamenii intr-un scop, pentru niste obiective comune

= Acest mod de organizare (care presupune existenta unor leaderi) a fost validat in practica din cele mai
vechi timpuri (nu doar la oameni, ci si la alte specii)

= Pentru o organizare eficace, este nevoie de mai multe persoane care sa indeplineasca functii de
leadership

De ce avem nevoie de management si cine trebuie sa asigure procesele de management?

= Cineva trebuie sa puna la punct detaliile si sa faca planurile pentru indeplinirea viziunii si pentru
atingerea obiectivelor; avem nevoie de mai multi manageri, pentru mai multe discipline / arii de activitate

= Cineva trebuie sa stabileasa regulile, cerintele, specificatiile
= Cineva trebuie sa estimeze si sa aloce resursele

= Cineva trebuie sa monitorizeze progresul si sa valideze implementarea strategiilor, planurilor,
activitatilor etc.

De cine altcineva mai avem nevoie? De oamenii care sa creada in viziune, sa vada o valoare in ea si sa
vrea sa puna in aplicare / sa execute planurile si activitatile necesare pentru atingerea obiectivelor



MANAGERS

VERSUS

Management si leadership

Great managers are often great leaders, and vice versa,
but they are not always one in the same.

What's the real difference?

Leaders

Ce idei se vehiculeaza frecvent (prin carti, pe internet, prin
prezentari) despre management si leadership

Managerii — se concentreaza pe detalii Leaderii — au viziune de ansamblu

IBnovate Administreaza — procesul prin care fac asta  Inoveazi — procesul prin care fac asta este

Their process is

RS este tranzactional — indeplinesc obiective s1  transformational — dezvolta o viziune si arata

develop a vision and

Lerraneoness  deleaga sarcini directia / gasesc o cale

Sunt concentrati pe munca, pe activitate. Sunt concentrati pe oameni — Obiectivele lor
Work Focused People Focused _’ i 5 ] N . .
PO Scopul lor e sa se asigure ca se face treaba.  includ atat oamenii cat si rezultatele — le pasa
e goals include . o .. o o 50 o o . w - -
both people and Se pricep sa aloce sarcini / sd pund oamenii  de oameni si vor ca acestia sa reuseasca, sa se
results. They care 5 5 5
Rt iotiil 12 munca dezvolte

you to succeed.

Au subordonati — creeaza cercuri de putere  Au adepti — creeaza cercuri de influenta si
Have Subordinates Have Followers g > thadl

—— s1 conduc prin autoritate formala conduc inspirand oamenii sa i1 urmeze
circles of ipflugqce . . . . -
LERECDALECLLEE  Fac lucrurile asa cum trebuie — mentin Fac ce trebuie — formeaza cultura
e starea de fapt si se descurca in cultura organizationald (o schimba, o dezvolta) si
sl organizationald existentd promoveazi integritatea

Leaders shape the
culture and drive
Integrity. 5



Management si leadership

Ce idei se vehiculeaza frecvent (prin carti, pe internet, prin prezentari) despre

management si leadership

Management Leadership Orientati spre sarcini Orientati spre oameni
« Task-oriented AEEDEELEIE: (sarcinile sunt gestionate) ~ (oamenii sunt condusi)

Transformational

* Transactional : ) . o . - .
Doing the right things Adopta un stil de conducere  Adopta un stil

* Doing things right

* Events and tasks G LCTRESE e tranzactional — ne oferd ceva transformational — ne inspira
R s Inspirational and visionary <
Rational thinking et a R cmp et (e.g. recompense) sau ne sa facem ceva, deoarece ne
X g‘:;;l;ét\/sé‘z::’;:iegenC'e Emotional Intelligence constrang ca si ne motiveze prezinta o viziune si valori in
« Relies on authority ' Leads through others si facem ceva care credem
* Push-approach ASks people ' i i '
2lapproa Pull-approach Fac lucrurile asa cum trebuie Fac lucrurile care trebuie
* Status quo ; : .
Risk taking facute — aici am putea vedea

relevanta leadership-ului
pentru focusul operational

Manage tasks and lead people

Instruiesc oamenii Asculta oamenii, 11 indruma,
le dau puterea sa schimbe
ceva, le dau sansa sa se afirme



Management si leadership

Care este de fapt realitatea

Ideile promovate prin majoritatea cartilor, articolelor s1 prezentarilor prezinta o impartire artificialad in
manageri si leaderi; mai mult, au condus cumva la o nota negativa asociata cu managerii, care sunt
prezentati ca obtuzi, limitati si exploatatori in comparatie cu leaderii vizionari care dezvolta oamenii

In realitate, nu putem avea o viziune realista fara sa cunoastem si detaliile a ce vrem sa facem

O viziune trebuie sa fie pusa in practica si abia atunci se valideaza — fara detalii va esua, fara resurse va
esua

In industrie nu exista leadership pur tranzactional sau pur transformational — mereu este vorba de o
combinatie (urmam o directie pentru ca avem ceva de castigat si pentru ca este conforma cu valorile,
ideile s1 aspiratiile noastre)

Cat despre autoritatea formala si cea informala, trebuie si aici sa existe o combinatie intre respectul
pentru functie si respectul pentru omul care o ocupa

Cultura organizationala influenteaza atat cine este promovat ca manager formal, cat si cine este privit si
mai ales urmat ca leader indiferent de pozitia ierarhica; atat managerii, cat si leaderii pot schimba cultura
organizationald, dar acesta este un proces de durata, care nu isi arata imediat rezultatele



Management si leadership

Care este de fapt realitatea

Un conducator poate avea competente (cunostinte, indemanari si atitudini)
orientate mai mult spre

Management < —————) | cadership

Planificare detaliata, Definirea viziunii,
gestionarea resurselor, strategiei, obiectivelor si
monitorizare, evaluare standardelor

Fiecare dintre noi poate avea competente de leadership, de management si de executie.

Cum ni le dezvoltam depinde de alegerile noastre, de interesele si motivatiile noastre, de
mediu, de educatie, de pregatire profesionala, de rolul pe care vrem sa ni-l asumam intr-un

anumit grup, intr-o organizatie, in societate si de potrivirea dintre noi si echipa sau organizatie
8



Management si leadership

Leaderii si managerii pot fi unii si aceiasi. Ne referim, in general, la personalul de conducere.

Dar asta nu exclude dezvoltarea calitatilor de leadership si management la toate nivelurile dintr-o
organizatie, inclusiv la nivel de executie. In practica, in organizatiile complexe si in organizarea
societatii in general, avem nevoie de:

= relativ putini oameni care sa
articuleze viziunea si

directiile strategice Leaderii

= mai multi oameni care sa 3
puna la punct detaliile de Managerii
Implementare

= mult mai multi oameni pentru
implementarea efectiva a Oamenii care implementeaza
strategiilor si planurilor strateg iile




La nivelul fiecarui individ, fie ca are o functie de
conducere sau o functie de executie, putem
identifica o serie de calitati pe care le asociem in
mod traditional cu un rol specific intr-o echipa sau
intr-o organizatie.

Exemple:
- Capacitatea de a invata

- Capacitatea de analiza, gandirea critica,
atitudinea interogativa

- Capacitatea de sinteza
- Capacitatea de planificare
- Capacitatea de a face o anumita lucrare (e.g.

analiza tehnica, manevra de operare, reparatie,

investigare, monitorizare de parametri si
diagnoza a unei conditii anormale, un plan, un

curs de pregatire, un buget, o opinie juridica, o

achizitie, un plan de resurse umane etc.)
- Capacitatea de a lucra in echipa
- Capacitatea de a comunica
- Capacitatea de a rezolva conflicte

La nivelurile de executie nu este necesar,
sa avem neaparat toate sau anumite
cunostinte despre strategii si planuri sau
abilitati de comunicare publica dar trebuie
sa intelegem sistemul de management,

Management si leadership

La nivelurile de conducere
nu este necesar sa avem
neaparat toate sau
anumite indemanari de
executie sau cunostintele
cele mai detaliate pentru
toate ariile specifice de
expertiza, dar trebuie sa
avem suficiente
competente pentru a
cunoaste domeniul si a
stabili standardele

Competente
de leadership

10

scopul standardelor si rolul conducatorilor



DANIEL GOLEMAN

. | Conecteazi dorintele per-
Wh scopunle echipei.

Cel mai puternic caracter
pozitiv.

Pentru a ajuta o persoana
sa contribuie mai eficient

la scopurile echipei.

Pozitiv.

- In realizarea acordurilor §i
" a consensului sau pentru
a obtine o contributie
favorabila din partea
membrilor echipei.

" Adesea, un puternic carac-
ter negativ, pentru ca este -
gresit pus in practicd.

‘Stiluri de leadership

. Autoritar / Autocratic
. Sfatuitor

. Sociabil

1
2
3
4. Democratic / Delegativ
5. Competitiv

6

. Coercitiv

Stilul de leadership trebuie
adaptat echipei, organizatiei,
tehnologiei si situatiei. Pot fi
utilizate mai multe stiluri de
leadership.

“Stilul” nu inlocuieste
competentele de baza si nu
deroga de la reguli, procese
si proceduri. .



Cum creeaza sau influenteaza leaderii cultura organizationala

Leaderii viziunea (unde vrem sa ajungem), misiunea (de ce e important sa facem
ceea ce vrem sa facem), obiectivele si directiile strategice pentru organizatie,
departamente, echipe.

in mod ideal, tot personalul ar trebui s fie implicat / consultat in stabilirea viziunii,
strateqiilor, planurilor.

Este importanta potrivirea leaderului cu echipa, organizatia, tehnologia si situatia.

Leaderii (conducatorii / managerii) contribuie semnificativ la dezvoltarea culturii
organizationale nu doar prin stabilirea obiectivelor care trebuie atinse (ce trebuie sa
facem), ci si prin stabilirea standardelor care trebuie respectate si a proceselor si
procedurilor care trebuie urmate pentru atingerea obiectivelor (cum trebuie sa
facem), prin asigurarea resurselor (cu cine si cu ce facem), precum si prin
monitorizarea implementarii (verificam ca facem exact ce si cum am stabilit ca
facem). [Pentru cine este familiar cu procesul de control al configuratiei de proiectare, este
ceva asemanator.]



Cum creeaza sau influenteaza leaderii cultura organizationala

Leaderii actioneaza la Sistem de management, organigrame,
aceste niveluri ale — echipamente, documente, comportamente,
culturii Artefacte starea instalatiilor, exercitiile de urgenta,

protocoalele de comunicare,
recompensele si sanctiunile

A

organizationale

. o Declaratii de politica
Convingerl si Principii si valori promovate
valori adoptate Obiective asumate la nivelul organizatiei

in acelasi timp, cultura Ipoteze impartasite despre proiect, despre
organizationala determina l probabilitatea evenimentelor, despre
cine ajunge leader. Presupuneri / importanta activitatilor, despre

. . . raspundere, despre motivatii, despre
Edgar Schein spune ca Ipoteze de baza rolurile in organizatie, despre ce este
leaderii creeaza cultura si acceptabil sau nu
cultura creeaza leaderii.

13



Ipotezele de baza si cultura organizationala

Leaderii au propriile ipoteze de baza si
propriile valori. Acestea pot sa coincida
sau nu cu cele din cultura
Ipoteze de baza legate organizationala. Daca nu coincid, leaderii
de filozofia personal3 vor incerca sa schimbe cultura sau se vor
adapta sau nu vor mai fi leaderi.

Categorii generice de
ipoteze de baza pe care
le regasim in cultura
organizationala si care
o influenteaza

Ipoteze de baz Ipoteze de bazi l? p?'ite d:n(;pc:;ezele del
legate de relatiile =) legate de aza fegate de domeniu
cu ceilalti oameni, domeniul profevstl.onal p“}"“.“ d'qv

) f . | of prega 1rea proiesiona .a,

S soc.le:ca.tea, s pro.e5|ona ' din competentele tehnice,

si procedurilor de lucru



Internalizarea valorilor

Ipotezele de baza si cultura organizationala

Valori Artefacte

(inclusiv

promovate

comportamente)

Ipotezele influenteaza
comportamentele si astfel
proiectul, starea instalatiei
si a documentatiei

Ipoteze

15



Ipotezele de baza si cultura organizationala
Modelul lui Schein este dinamic.

Atunci cand apar discrepante intre artefacte si
valori, investigam ipotezele de baza, pentru
ca artefactele pot reprezenta o manifestare
directa a acestora. Discrepantele pot avea
legatura cu leadeshipul.

Artefacte

Totusi problema poate sa nu fie neaparat
legata de ipotezele de baza, ci poate fi legata
de resursele alocate.

Convingeri si valori adoptate
Atunci cand nu intelegem (sensul a) ce

vedem (artefactele), putem face presupuneri,
care pot fi corecte, dar, de cele mai multe ori,
sunt gresite.

Atitudinea interogativa este utila si pentru
intelegerea artefactelor unei culturi.

La fel de utila este cunoasterea istoriei
organizatiei si domeniului / sectorului de
activitate, precum si intelegerea tehnologiei. 16

Presupuneri / Ipoteze de baza




Ipotezele de baza ale conducatorilor si cultura de securitate nucleara

Cum ajung ipotezele de baza valori declarate pentru o organizatie sau un grup?

Atunci cand o persoana ajunge pe o pozitie de lider formal sau informal, isi promoveaza / isi exteriorizeaza ipotezele de baza si le
transforma in declaratii: e.g. un manager care chiar crede ca raportarea problemelor e importanta, o sa declare asta si o sa si Incurajeze
practic identificarea si raportarea problemelor; un manager care crede ca oamenii sunt cea mai importanta resursd, o sd spuna asta si nu
doar o sd spuna, ci o sa o si demonstreze.

Cum se consolideaza valorile declarate?

In primul rand prin demonstrarea lor constanta in practica. In al doilea rand, prin verificarea si promovarea conformitatii cu aceste
valori prin toate procesele prevazute in acest sens, inclusiv prin observare si indrumare.

Cum se poate pierde increderea in valorile declarate?

Problemele pot aparea atunci cand se fac declaratii goale, fara sa fie intarite de actiuni concrete, fara ca oamenii sa creada in ceea ce
spun si fara sa se angajeze in a pune vorbele in fapte. Unii oameni pot ajunge sa faca astfel de declaratii nu din rea intentie, ci din
dorinta de a spune ceva acceptabil pentru ceilalti (public, autoritati, organizatii externe). Comportamentul ulterior va reflecta de fapt
ipotezele de baza ale persoanei si poate fi in dezacord cu valorile declarate, daca valorile personale nu sunt aliniate cu cele declarate.
Discrepanta intre artefacte (e.g. comportamente) si valorile promovate (declaratii) va fi evidenta. Acest lucru va crea confuzie in
randurile celor care au crezut declaratiile si va conduce la neincredere, cinism, pesimism, pierderea respectului, lipsa angajamentului
pentru dezvoltarea organizatiei etc.

Daca managerii / leaderii dintr-o organizatie nu dau ei insisi exemplu de punere in practica a valorilor, restul personalului nu va fi
motivat sd is1 alinieze comportamentul la asteptari.



Ipotezele de baza si cultura de securitate nucleara

Or1 de cate or1 gasim discrepante intre artefacte si valorile adoptate, ar trebui sa punem la indoiala
ipotezele de baza si sa incercam sa intelegem cum acestea pot afecta securitatea nucleara.

Ipotezele de baza sunt asemenea cauzelor de profunzime din analiza evenimentelor de exploatare si pot fi
tratate ca atare.

Artefacte aparent fara legatura intre ele, inclusiv evenimente semnificative, isi pot avea cauzele de
profunzime in ipotezele de baza comune dintr-o organizatie sau dintr-un grup de lucru din cadrul unei
organizatii.

Daca ne gandim la unele dintre cele mai semnificative accidente si evenimente de tip near-miss (catastrofe
evitate la limitd) din istoria industrieil nucleare, deseori gasim ipotezele de baza impartasite despre diferite
scenarii care nu au fost considerate credibile inainte sa se produca efectiv. Cel mai recent exemplu este cel
al accidentului de la Fukushima Daiichi din 2011, care nu fusese considerat credibil, Tn ciuda studiilor
care indicau posibilitatea unui tsunami care sa inunde amplasamentul centralei.

Ar trebui sa identificam ipotezele care sustin securitatea nucleara si sa le cultivam. Si ar trebui sa
identificam si ipotezele care submineaza cultura de securitate nucleara si sa facem tot ce putem pentru a
descuraja si chiar a elimina acest fel de ipoteze cu impact negativ.



Ipotezele de baza si cultura de securitate nucleara - exemple

Cateva exemple de ipoteze de baza pozitive includ convingeri precum:

» Este datoria mea séa ajut personalul sa se dezvolte profesional
= Este datoria mea sa asigur resursele necesare si cele mai bune conditii de lucru

» Performantele sub-standard in activitatea mea pot avea un impact negativ asupra
securitatii nucleare

Veerificarile de tip peer-review ma ajuta sa imi imbunatatesc performanta

* Trebuie sa ne pregatim si pentru situatii neasteptate

Securitatea nucleara si productia merg mana in mana

Investitiile sunt necesare pentru mentinerea performantelor
= [ucram bine in echipa si putem avea incredere unii in ceilalti

= [ ucratorii sunt competenti si pot avea incredere in performanta lor



Ipotezele de baza si cultura de securitate nucleara - exemple

Exemplele de ipoteze de baza negative includ convingeri gresite (dovedite astfel in baza
experientei de exploatare), cum ar fi :

= Este in re
= Artreb
= Nu a

sentru ca asa am facut intotdeauna
efilor ceea ce credem ca le place sa auda
¥t grav, deci un accident

= Devr 9 da o5te in

requla
» Nu are rost sa raports

= Daca ii invat pe altii sa fae u mai are nimeni nevoie

de mine
= Fste sufici

= Persc | chiar

daca &

a aiba cunostirie
a documente, rapoarte si ara

= Daca nie
inseamn:

eglementare si nici evaluatorii externi nu au ga

avem probleme
20



31. Descompunerea in elemente a personalitaii psihice 601

'INTRODUCERE
IN PSIHANALIZA

Putina psihologie

Freud a dezvoltat (empiric) un B cy
model al psihicului uman care
include 3 elemente principale:

= Sine (Id) ;
= Eu (Ego) ’
= Supraeu (Super Ego)
Granitele dintre cele 3 elemente nu
sunt fixe, ci dinamice.
Cele 3 elemente sunt un tot unitar
| (la oamenii echilibrati).
Freud: “Unde a fost Sine, sa se e

-4

faca Eu” - > autocunoastere sVedetl aici, Supraeul se cufundd in Se; ca mostenitor al

i : ii inti 1; Supraeul
i i i 2 : < . complexului Oedip, doar are corelatii intime Cu €l; SUPte="
Sinele este partea cea mai arhaica, partea pulsionala din noi, ok la mai e depirtare de sistemul de perceptii decét

37v1iN3s3
= 743dO

un rezervor de impulsuri primitive care cauta satisfactie : 5 : rin interme-
: e : . Qo o ’ Eul. lumea exterioard doar p P
imediata. Este si sursa de energie psihica (Freud, Jung). " ISeE -ull.arcee;e;laltl.l C?n ce priveste aceastd schema. In pre-
" ” . C e : ’ tin ul este
Supraeul (in opozitie cu Sinele) reprezinta instanta ' ,, e spus in ce masurd desenul ¢
praeul (in opozit ) rep , Zent este cu siguranti greu de sp desenul este cu SIgU-

organizata, caracterizata de interdictii, valori morale, idealuri. |corect; in ce priveste un anumit punct, dent ar trebui
. . . o -ul incongtie

Eul este responsabil cu functionarea in lumea exterioara si ’ . Spatiul ocupat de 2: ‘C‘;l a1 Eului sau precon-

cu reconcilierea intre Sine si Supraeu.

parabil mai mare dec
rog, corectati mental acest aspect:



Eul trebuie sa faca fata realitatii si sa
indeplineasca dorintele Sinelui intr-un
mod care este acceptabil dpdv social.
Asta poate sa presupuna intarzierea
satisfacerii necesitatilor si
managementul tensiunii pe care Sinele
o resimte daca o dorinta nu ii este
indeplinita imediat.

Eul recunoaste ca alti oameni au si ei
dorinte si nevoi proprii si ca egoismul
nu este intotdeauna util pentru noi pe
termen lung.

Supraeul este ultima componenta
care se dezvolta. Internalizeaza
principiile morale, judecatile despre
bine si rau, modelele de autoritate.
Chiar daca Eul si Supraeul pot ajunge
la aceeasi decizie, Supraeul sustine
decizia pe baze morale, in timp ce Eul
sustine decizia in functie de factori
externi (ce ar crede lumea, care ar fi
consecintele).

Sinele este componenta de baza,
primordiala a personalitatii. Doreste
satisfacerea imediata a nevoilor si
dorintelor noastre. Daca acestea nu
sunt satisfacute, apar tensiuni,
anxietati, angoase, frustrari.

Putina psihologie

Ego Exteriorul,

CONSCIOUS Executive mediating societatea,

LEVEL IEEu Dbetween id impulses oamenii cu care
and superego interactionam
inhibitions; testing

Eu Ideal + 2 rae reality; rational.
L . =) Operates maigfy at
O /S§l i conscious legel but also

PRECONSCIOUS | 'dealsand =\ gt preconsgius level.

LEVEL morals; striving || Sp——
for perfection; asupré
incorporated from N manifestirii
parents; becoming a F X » RTINS

| person's conscience. \ din surse
, \ Operates mostly at L. A - i e

preconscio S level.
)

gl

UNCONSCIOUS
LEVEL

Mecanisme de aparare:

efula?e, defulare,
Id gec\inisme de aparare
[ |
Basic impulses (sex and aggression); s.ne
seeking immediate gratification;

irrational and impulsive.
Operates at unconscious level.

egare, rationalizare, intetectualizare, proiectia,

deplasarea, formarea reactiilef, sublimarea, @nularea retroactiva, izolarea,
reactia de conversie / tulburarea de somatizare, identificarea, regresia
https://www.youtube.com/watch?v=fTnjJ105ze4

(Strpraeu) si
surse externe
(regulitescrise
si nescrise<ale
socjetatii si
ofganizatiei,
relatiile cu
ceilalti
oameni).

Tn anumite
situatii, aceste
inhibitii pot
disparea....



https://www.youtube.com/watch?v=fTnjJ105ze4

| | Putina psihologie
The poor ego has a still harder time of ’

it; it has to serve three harsh masters,
and it has to do its best to reconcile the
claims and demands of all three...The
three tyrants are the external world,
the superego, and the id.

— Sigmand Freud —

AZ QUOTES

Freud a scris: "Bietul eu... este nevoit sa serveasca trei stapani duri / nemilos:".
Eul trebuie sa se adapteze la realitate, la nevoile sinelui s1 la supra-eu.
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Putina psihologie

De ce ne-ar interesa psihologia?

Psihologia ne este utila ca sa intelegem cum functioneaza oamenii si organizatiile, asa cum ne este
necesara fizica reactorului ca sa intelegem cum functioneaza o centrala nucleara.

Poate nu suntem si nu vom fi specialisti in aceste discipline (desi in ce priveste fizica reactorului macar
avem o sansa sa devenim, deoarece exista modele si coduri de calcul validate si proiecte bune bazate pe
ele, care demonstreaza fara dubiu teoriile), dar e util sa avem macar idee despre bazele si aplicatiile lor.

Pana nu aduci subconstientul in constient, - P e Until you make the unconscious

i"tl' s condsce via,ta §i i vei numi soarti. o » AN conscious, it will direct your life and
, -~ ; you will call it fate.

S CQ/I—/ (]u.n.g, —

AZ QUOTES




= Putina psihologie
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“You are what you do, not what you A
say you'll do.”

Carl Jung

.
/
o

Behavior is the mirror in which
everyone shows their image.

)

~Johann Wolfgang von Goethe

/ ’

Goalchst

AZ QUOTES

Esti ceea ce faci, nu ceea ce spui ca o sa faci.
Comportamentul este oglinda in care fiecare 1si arata imaginea.
Da mai putina atentie la ce spun oamenii. Doar priveste ce fac.

Comportamentul uman decurge din trei surse principale: dorinta, emotie si cunoastere.

Pay less attention to what men say.
Just watch what they do.

Human behavior flows from three
main sources: desire, emotion, and

knowledge.
— Dale Ca/mégée =

— Plats —

AZQUOTES AZQUOTES




ABRAHAM MASLOW Putina psihologie
HIERARCHY OF NEEDS Maslow a dezvoltat o teorie privind

motivatiile si personalitatea.

Maslow, A. Motivation and )
Personality (2nd ed.) Nota: de fapt, Maslow nu a desenat

Harper & Row, 1970, nicio piramida (plra_mlda a fost_ un mod
de prezentare folosit de diversi
consultanti pentru a ilustra ce au inteles

Secondary needs

SELF- din teoria lui Maslow)
S
= ACTUALIZATION Noti: sursa acestor “Motivation theory is not synonymous with
ursue inner laien ) ~ . ehavior theory. The motivations are only
:: > P I Talent >!behavior theory. The motivati |
Creativity Fulfillment nevol este In SINe;  one class of determinants of behavior.

cele mai evoluate While behavior is almost always motivated,
tind spre Eul ideal it is also almost always biologically,

culturally and situationally determined as
well.

SELF-ESTEEM

Achievement Mastery
Recognition Respect

BELONGING - LOVE
Friends Family Spouse Lover

The present paper is an attempt to
formulate a positive theory of motivation
which will satisfy these theoretical
demands and at the same time conform to
the known facts, clinical and observational
as well as experimental. It derives most
directly, however, from clinical experience.

Primary

needs
e SAFETY
Security Stability Freedom from Fear

PHYSIOLOGICAL
Food Water Shelter Warmth

Maslow, A. H. (1943). A theory of human
motivation. Psychological Review, 50(4),

370-396

WARMNIMNG :

Maslow's Pyramid is deceiving and fallacious. One of the worst tools in 'motivation management’. Do MOT use in practical work ! https://psychclassics.yorku.ca/Maslow/moti
vation.htm 26

Source : YannickPrimel wordpress.com , 2013
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Putina psihologie
Nevoile omulul, definite de Maslow

Toate aceste nevoi pot sa coexiste, fara sa existe
neaparat o ierarhie sau o prioritizare fixata in
satisfacerea lor. Ele nu au nici aceeasi importanta

sau aceeasi pondere. Fiecare individ este diferit. -
Transcendence
helping others to self-actualise
4 X
. Nevoia de a-i se“‘amalisaﬁn"
Nevoia de a ajuta pe personal growth, self-fulfilment
evolua ceilalti sa
spiritual devind mai L - 4 Growth Needs
buni Aesthetic needs
beauty, balance, form, etc
F i k¥
Nevoi Cognitive needs
Nevoi cognitive — Nevoia de knowledge, meaning, self-awareness
estetice nevoia de respect X -
cunoastere Esteem needs 7]
achievement, status, responsibility, reputation
Nevoia de .
dragoste, Belongingness and Love needs
afectiune, i 1 1 i
S family, afffection, relationships, work group, etc Deficiency
i = apartine unui
siguranta grup Safety needs
protection, security, order, law, limits, stability, etc
Biological and Physiological needs
biologice / de basic life needs — air, food, drink, shelter, warmth, sex, sleep, etc.

supravietuire
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Teoriile dezvoltate de psihologi pe baze empirice inca de acum 100 de ani giasesc sustinere intr-o oarecare masura in cercetarile
relativ recente de neurologie. Diferiti centri din creier indeplinesc diferite functii — gandire strategica, relationare,
vorbire/exprimare, controlul emotiilor, empatia, luarea deciziilor, compasul moral, reactia in situatii de pericol etc.

/. Cerebrum o/~ 2. Corpus callosum 5 Thalamus 3
Responsible for sensing, thinking, Bridge of fibers passing information Relay center for =
learning, emotion, consciousness, between the two cerebral hemispheres cortex; handles ©
and voluntary movement ~ incoming and 3

\..\_ outgoing signals

7 Amygdala W i 5
Part of limbic system - : 4 Hypothalamus -
involved in emotion - ‘ J Responsible for =
and aggression ~ ; regulating basic  :

biological needs: =
hunger, thirst, 3
" Siructure tha : e
coordinates fine . < 5
muscle movement, XN ‘ -
ol E/ ¢. Hippocampus :
/ ; / Part of limbic system
> A / Loy involved in learning
9. Brainstem N Y TR TS and memory
~_

/6. Spinal cord ™ —% Pituitary gland
Responsible for “Master” gland that
transmittin regulates other
informatlong between /2. engdocrine glands
brain and rest of ~ WEUTAEEGESEE 1~ 0O ’; ") ‘:13:”’ "

iL.

body; handles simple
reflexes

Reticular formation
Group of fibers that carry stimulation related
to sleep and arousal through brainstem

Involved in sleep and arousal

/4. Medulla
Responsible for regulating largely
unconscious functions such as breathing
and circulation

@
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Putina psihologie

Ce este util sa retinem:

- Modelele noastre mentale sunt doar modele, nu inseamna ca stim precis cum sunt oamenii.
- Oamenii sunt fiinte complexe, au si nevoi de baza, dar si nevoi spirituale.
- Nu nevoile ne definesc, nici atitudinea, ci comportamentul.

- Comportamentul poate fi influentat in mai multe moduri - unele au efect pe termen lung (e.g.
educatie, pregatire, dezvoltare, care conduc la excelenta), altele doar pe termen scurt
(recompense si pedepse care conduc doar la conformare).

- Comportament = Modalitate de a actiona si de a reactiona in anumite imprejurari sau situatii.

- Atitudine = Fel de a fi sau de a se comporta (reprezentand adesea o anumita conceptie),
evaluare, conceptie care influenteaza comportamentul. Poate fi destul de durabila.
Influenteaza comportamentul, dar nu il determina, pentru ca mai conteaza si alti factori:
regulile, observatorii, mediul de lucru.



Ce este util sa retinem: Putina psihologie
Atitudinile si comportamentul se influenteaza unele pe altele. Daca repetam in mod
consecvent un comportament, vom ajunge sa il stabilim ca o regula si sa ne modificaim
atitudinea In sensul continuarii comportamentului. (in baza cercetarilor fiacute de
psihosociologi)

Cum schimbam comportamentele:
- Intai ne asiguram ca sunt clare standardele si asteptarile

- Apoi analizam care sunt cauzele deviatiilor de la standarde (discrepantele intre artefacte si
valori)

- Gasim solutii: poate trebuie sa schimbam si pregatirea, procedurile, uneltele de lucru —
ingineria factorului uman cu asta se ocupa; tot ce schimbam trebuie revalidat cu personalul,
ca sa internalizeze asteptarile

- Trebuie analizata motivatia personalului de a internaliza standardele (in mod ideal, le
internalizeaza la nivel profund, de Supraeu, mai degraba decat sa le respecte de teama
sanctiunilor)



Individ

Putina psihologie sociala

Organizatie

Eul

Ce aratam celorlalti,
cum ne comportam

A

Artefacte

Sistem de management, organigrame,
echipamente, documente, comportamente,
starea instalatiilor, exercitiile de urgenta,
protocoalele de comunicare,
recompensele si sanctiunile

A

v
Supraeul
Principiile si valorile pe care le-am
internalizat; Eul nostru ideal;
Constiinta noastra morala;
ce spunem ca facem

Convingeri si
valori adoptate

A

v
Declaratii de politica
Principii si valori promovate
Obiective asumate la nivelul organizatiei

A

y

Sinele

Aspiratii, dorinte, nevoi, impulsuri

v

Presupuneri /
Ipoteze de baza

Ipoteze impérté‘é.ite despre proiect, despre
probabilitatea evenimentelor, despre
importanta activitatilor, despre
raspundere, despre motivatii, despre
rolurile in organizatie, despre ce este
acceptabil sau nu




Putina psihologie sociala

Organizatie

Individ

Valorile si

principiile

promovate
SupraEu

Ipotezele
de baza
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TRASATURI ESENTIALE

pentru un leader
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cum devine cineva leader? Cum recunoastem leaderii
u VI inev :

In mod normal, orice profesionist porneste de jos, de la nivelul de executie, isi demonstreazi competentele, castiga
experienta, trece prin mai multe grade ierarhice, poate ajunge sa coordoneze mai intéi o echipa, iar daca are succes si
performante bune poate sa aspire sa conduca mai tarziu un departament sau chiar o intreaga organizatie.

Bineinteles, motivatia de a conduce un grup de lucru, un departament sau 0 organizatie trebuie sa porneasca din dorinta
de a se pune n serviciul grupului, departamentului sau organizatiei Tn scopul imbunatatirii performantei.

Un adevarat leader este motivat in primul rand de dorinta de a-i sustine si a-i ajuta pe ceilalti sa se dezvolte si va pune
interesele colective ale societatii/organizatiei/departamentului/grupului Tnaintea intereselor personale.

De asemenea, exista situatii Tn care cineva trebuie sa isi asume rolul si responsabilitatea de leader pentru a rezolva
anumite probleme pe care altii nu au stiut sau nu au reusit sa le rezolve (leadership de criza).

Exista si alte posibile motivatii pentru cei care doresc sa conduca:
- sa (isi) demonstreze capabilitatile
- sa aiba un anumit statut si anumite avantaje

- sa aiba putere de decizie, sa simta ca detin controlul

Daca leaderii din pozitiile formale (managerii, personalul cu functii de conducere) si aspirantii la pozitii de leadership
sunt motivati Tn primul rand de interesele proprii, nu de interesele colective ale organizatiei, 0amenii vor simti acest
lucru si nu Ti vor sustine. Sau Ti vor sustine Tn mod limitat si conditionat, atat timp cét interesele lor colective vor
coincide cu interesele proprii ale leaderului.



Cum recunoastem leaderii

Cateva exemple de realizari profesionale care arata ca 0 persoana are calitati incontestabile de leader, demonstrate
Tn practica:

1. A stabilit o viziune, obiective clare si strategii pentru dezvoltarea organizatiei / echipei in care lucreaza, s-a
implicat personal in implementarea lor si a obtinut un progres punandu-le Tn aplicare.

2. A avut o contributie concreta, din initiativa proprie, la imbunatatirea proceselor sau infrastructurii organizatiei
(de exemplu, a imbunatatit procesele de lucru, instalatiile si / sau activitatile specifice, pregatirea personalului,
lucrul in echipa etc.).

3. Aidentificat, din initiativa proprie, probleme care afectau negativ performanta organizatiei / echipei si a reusit
sa gaseasca si sa Implementeze solutii ca sa le inlature sau sa le reduca impactul.

4. A cautat, a identificat si a promovat, din initiativa proprie, masuri concrete de imbunatatire a proceselor si
infrastructurii, pentru alinierea la cele mai bune practici din domeniul in care lucreaza, care au fost adoptate si
implementate in organizatie.

5. Ceilalti membri ai organizatiei / echipei vin, din proprie initiativa, sa 1i ceara parerea in diverse chestiuni
profesionale si Ti asculta sfaturile, datorita experientei si cunostintelor, nu din cauza functiei pe care o detine.
Este un model de urmat pentru ceilalti membri ai organizatiei / echipei, din punct de vedere profesional si etic.



Cum recunoastem leaderii

Cateva exemple de realizari profesionale care arata ca 0 persoana are calitati incontestabile de leader, demonstrate
Tn practica:

6. Ademonstrat ca are curajul sa puna intrebari dificile si sa raspunda la intrebari dificile.

7. Deciziile sale sunt in mod constant bazate Tn primul rand pe intelegerea temeinica a problemelor care trebuie
rezolvate si a importantei acestora pentru organizatie, aceste aspecte avand prioritate Tn fata unor eventuale
presiuni exercitate pe cale ierarhica.

8. S-a ocupat personal, cu succes, sa dezvolte pregatirea si calificarea profesionala a colegilor sau subalternilor.

9. A reusit sa isi motiveze colegii sau subalternii sa participe la implementarea unor initiative care au avut succes
s1 au imbunatatit performanta organizatiei.

10. A apreciat si a recunoscut in mod deschis meritele si contributiile membrilor echipei in proiectele importante
pe care le-a implementat cu succes.



Cum recunoastem defectele incompatibile cu rolul de leadership

Exemple de defecte incompatibile cu statutul de leader:

1. Lipsa unor valori si principii clare dupa care actioneaza in domeniul profesional; tinde sa le ajusteze in functie de situatie (a nu
se confunda cu flexibilitatea).

2. Aroganta, atitudine de superioritate fata de ceilalti, din punct de vedere profesional, in ciuda faptului ca nu a demonstrat prin
nimic competente deosebite (uneori, astfel de persoane incearca sa compenseze carentele de pregatire profesionala).

Munceste mai putin si mai slab calitativ decat majoritatea colegilor, dar este interesat(a) sa i coordoneze si sa i conduca.
Atitudine lingusitoare fata de sefii ierarhici si lipsa de respect fata de colegi sau subalterni.
Se foloseste de organizatie pentru a-si atinge niste scopuri personale.

o 0~ W

A vizat si a reusit sa obtind 0 functie de conducere, supervizare sau coordonare fara sa aiba competentele necesare sau a profitat
de relatiile personale pentru obtinerea unei functii, in detrimentul unor persoane mai calificate.

Favorizarea relatiilor personale, in detrimentul unor persoane mai calificate, in obtinerea unor functii.

Se poarta urat cu colegii sau subalternii, Tncat nu mai are nimeni curaj sau interes sa i spuna cand greseste sau sa i dea o veste
proasta. Reactioneaza intr-un mod disproportionat la aflarea unor probleme si prima sa reactie e sa gaseasca un vinovat. Nu 1isi
controleaza emotiile, e instabil psihic, reactioneaza impredictibil si / sau exagerat.

9. Da mereu vina exclusiv pe altii si pe conjunctura pentru insuccesele sale profesionale.

10. Nu este in stare sa analizeze situatii complexe si sa ia decizii. Are mereu nevoie de altcineva care sa ia decizii si sa isi asume
raspunderea. Fuge de raspundere.

Astfel de defecte sunt usor observate si duc la pierderea increderii oamenilor in leaderii formali (manageri) sau informali.

Defectele se pot remedia, dar trebuie sa existe constientizare si mai ales, dorinta autentica de a face ceva in primul réand pentru
ceilalti, nu pentru sine (altruism).



Atribute esentiale pentru leadership

Leaderii trebuie sa aiba:

competente tehnice si de management (inclusiv capabilitate de analiza si sinteza), suficiente cat
sa isi poata valida viziunea si strategia, ca sa propuna obiective realiste si masuri practicabile si
corecte

empatie (pentru a intelege nevoile si dorintele oamenilor pe care ii conduce)

altruism (pentru a servi in primul rand interesele oamenilor, chiar Thaintea intereselor proprii)
curaj (pentru a-si asuma responsabilitatea de conducere)

integritate (cinste, onestitate, corectitudine)

energie (pentru a concepe o viziune si a dezvolta o strategie, pentru a o comunica, pentru a
convinge oamenii, pentru a demonstra implementarea)

credibilitate (pentru a fi ascultat si urmat de oameni; depinde de toate celelalte calititi de mai
sus si de altele)

multe alte calitati (puteti sa completati lista)



Cum recunoastem leaderii

Leaderii
- lucreaza pentru noi, iau decizii in interesul nostru si au o strategie pe termen lung

- sunt competenti, stiu ce au de facut, isi cunosc meseria si astfel avem incredere 1n ei, in
judecata lor

- au energie si resurse pentru a conduce

- au valori si principii comune cu ale noastre si le demonstreaza consecvent in practica (nu
doar declarativ)

- reprezinta o figura de autoritate pentru noi (nu doar formal, din perspectiva pozitiei
lerarhice)

- sunt ca noi sau sunt cum am vrea noi sa fim (Eul ideal) In una sau mai multe privinte
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Standarde

Prin standarde, intelegem atat standardele tehnice (reglementari, standarde si bune
practici IAEA, WANO, EPRI, COG, INPO, CSA .... ) cat si standardele de comportament
(atitudine interogativa, abordare conservativa, utilizarea instrumentelor de prevenire a
erorilor ...)

Leaderii cunosc, stabilesc si promoveaza standardele, inclusiv prin exemplu personal.

Valorile de baza - cinste, corectitudine, respect, importanta sociala sunt legate de
principiile profesionalismului si securitatii nucleare.

Profesionalism = intelegerea si respectarea standardelor — are impact asupra modului n
care ne vedem, prin asociatia cu Eul ideal



Rolul leaderilor in concentrarea pe misiune

Concentrarea pe misiune (Operational Focus) se refera la concentrarea pe obiectivele si activitatile esentiale pentru
indeplinirea misiunii organizatiei. De exemplu, pentru o organizatie care exploateaza o centrala nuclearoelectrica
(CNE), misiunea este generarea de energie electrica in conditii de securitate nucleara si sustenabilitate.

Concentrarea pe misiune (sau Operational Focus, cum se numeste in engleza), pentru o CNE, se refera in principal la
asigurarea urmatoarelor procese si activitati esentiale:

Controlul configuratiei de proiectare, pentru mentinerea conformitatii cu bazele de proiectare, ca sa se previna si sa
se limiteze consecintele unor potentiale evenimente (tranzienti si conditii de accident)

Operarea in conformitate cu procedurile, manualele si instructiunile bazate pe proiectul CNE pe analizele tehnice si
pe experienta de exploatare

Controlul, supravegherea, monitorizarea, testarea, intretinerea si inspectia periodica a sistemelor, structurilor,
componentelor si echipamentelor CNE, pentru mentinerea fiabilitatii acestora si asigurarea conformitatii cu bazele
de proiectare)

Actualizarea analizelor si evaluarilor de securitate nucleara (pentru mentinerea conformitatii cu bazele de
proiectare)

Controlul expunerii la radiatii ionizante, pentru protectia lucratorilor si a populatiei
Managementul combustibilului nuclear si al deseurilor radioactive

Pregatirea raspunsului pentru situatii neprevazute de orice natura

Pregatirea si calificarea personalului care asigura indeplinirea tuturor celor de mai sus

Asigurarea, pe termen lung, a resurselor umane, financiare si materiale si a proceselor si activitatilor suport pentru
toate cele de mai sus



Exemple: Activitati pentru
solutionarea unor probleme
cum ar fi:

= Echipamente indisponibile
* Criza de personal

= Opriri neplanificate
= Situatii de urgenta

FOCUS OPERATIONAL

*

De planificat si
implementat:
Probleme care
sunt importante
dar nu urgente

De gestionat:
Probleme
importante si
urgente - de ex.
Evenimente
semnificative,
diferite situatii
de criza

daca nu sunt
adresate in timp util,

pot deveni urgente

Cu cat ne concentram
mai mult asupra
acestor chestiuni, cu
atat vom reduce
frecventa si gravitatea
situatiilor de criza
emple: Activitati strategice pentru:
Jonitorizarea si identificarea conditiilor anormale
ptrolul configuratiei

area pieselor de schimb si serviciilor

zate

ea de suficient personal calificat

a competentelor personalului (pregatire,

Exemple: Activitati pentru

solutionarea unor probleme cum ar

fi:

= Solicitari de informatii generale
din partea unor persoane si
organizatii externe care vor sa
inteleagd aspecte legate de
activitatile din domeniul nuclear
dar care nu contribuie direct la
aceste activitati — actiunile de
promovare sunt utile pentru
domeniul nuclear Tn ansamblu dar
pot devia resurse si distrage atentia
de la focusul operational

De delegat:

Chestiuni care nu
sunt importante
pentru exploatarea
unei CNE dar sunt
urgente din alte
motive

De eliminat:
Chestiuni care nu
sunt nici
importante, nici
urgente, dar care
consuma timp

Exemple:

= Sedinte generale periodice, cu perioada
fixa, de trecere Tn revista a unor
aspecte care se urmaresc prin alte
procese/activitati — acestea nu ar trebui
eliminate complet, dar frecventa ar
putea fi redusa

= Activitati birocratice §i preocuparea cu
probleme de forma mai degraba decat
de fond, a caror realizare sub-standard
nu poate afecta nicicum performanta
centralei, sistemelor, echipamentelor,
personalului




Pentru un focus operational
efectiv, trebuie sa ne
concentram atentia si
eforturile pentru rezolvarea
problemelor importante dar
nu urgente. Leaderii dau
tonul Tn acest sens, deoarece
el stabilesc (explicit sau
implicit) ce este important si
care sunt prioritatile.

First things first.

Leaderii trebuie sa aiba o
viziune si o planificare
strategica si sa asigure
suficiente resurse si
flexibilitate pentru a adresa
si problemele importante si
urgente, care pot fi reduse ca
frecventa si severitate, dar
nu pot fi excluse.

FOCUS OPERATIONAL

Cu cat ne
concentram mai
mult asupra
acestor chestiuni,
De planificat si cu atat vom
‘ reduce frecventa

implementat:
Probleme care sunt
importante dar nu
urgente

si gravitatea
ituatiilor de criza

De
gestionat:

il'::°:r't‘;“;fe daca nu sunt adresate in
g,i':.rgente timp util, pot deveni

urgente

De eliminat:

De evitat sau de
estiuni ca

delegat:

Chestiuni care nu sunt
importante pentru
exploatarea CNE dar
sunt urgente din alte consuma timp
motive




Exemple de leadership in domeniul nuclear

Cockcroft's Folly - Un exemplu de leadership in domeniul securitatii nucleare

In baza unui raport privind experienta de exploatare externa de la un reactor din SUA, fizicianul britanic Sir
John Douglas Cockcroft a insistat ca reactoarele Windscale (de pe actualul site Sellafield din UK), construite
in 1950, sa aiba filtre instalate in cosurile de evacuare a efluentilor gazosi. Filtrele au fost costisitoare, au fost
adaugate tarziu in timpul constructiei, aratau ciudat si intreaga idee a fost ridiculizata de inginerii care le
credeau inutile. Jocul de cuvinte "Cockcroft's follies", asa cum au fost numite filtrele, are un dublu sens si se
poate interpreta ca nebunii/prostii sau ornamente arhitecturale extravagante pentru turnuri.

In data de 10 octombrie 1957, zona activa din grafit a reactorului Windscale 1 a luat foc (in urma aplicarii
gresite, bazate pe indicatii defectuoase, a procedurii de eliberare a energiei Wigner acumulate in moderatorul
de grafit; aceasta procedura implica incalzirea zonei active). Emisiile de radioactivitate au fost limitate de
filtrele montate la insistentele lui Cockcroft, care au retinut approx. 95% din cantitatea de materiale
radioactive eliberate in accident si astfel s-au redus semnificativ consecintele pentru populatie si mediu.

Prin utilizarea experientei de exploatare externe, prin atitudinea sa conservativa si prin persistenta cu care a
sustinut o modificare de proiect pentru imbunatatirea securitatii nucleare, Sir John Douglas Cockcroft
reprezinta un exemplu notabil de leadership in domeniul prevenirii accidentelor.
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Exemple de leadership in domeniul nuclear

Amiralul Rickover - Un exemplu de leadership in domeniul securitatii nucleare

Amiralul Rickover, "parintele marinei nucleare americane", a avut un rol crucial in stabilirea principiilor care
guverneaza profesionalismul in domeniul nuclear.

"When doing a job—any job—one must feel that he owns it, and act as though he will remain in the job forever.
He must look after his work just as conscientiously, as though it were his own business and his own money. If
he feels he is only a temporary custodian, or that the job is just a stepping stone to a higher position, his actions
will not take into account the long-term interests of the organization. His lack of commitment to the present job
will be perceived by those who work for him, and they, likewise, will tend not to care. Too many spend their
entire working lives looking for their next job. When one feels he owns his present job and acts that way, he
need have no concern about his next job.”

Din cartea (despre) Rickover and the Nuclear Navy - The Discipline of Technology:
"Only by adopting the discipline of technology did Rickover see a way to minimize the possibility of disaster.
Many times he tried to express this thought: “Technology knows no rank”;, “Technology will not yield to
leadership”; “Technology will not obey an order’;, and “You cant argue with technology.”
The aphorisms might have little direct meaning for a manufacturer of many everyday products, or for most
people doing paperwork in offices, but to men developing products at the forefront of an advanced technology
they cannot be so easily set aside. The success of the naval nuclear propulsion program cannot be readily
dismissed. The discipline of technology means that the organization must adapt to the technology, and not the
technology to the organization®.

Prin contrast, ganditi-va la ipotezele de baza ale managerilor centralei de la Cernobil. e



Motivatiile leaderilor

Vom discuta si vom incerca sa raspundem la urmatoarele intrebari:

Care este motivatia cuiva de a deveni leader? Este vorba de o singura motivatie sau pot fi mai multe? Se
schimba motivatia in timp, in functie de experienta sau de situatie?

Exista diferente intre perceptia leaderului privind propria motivatie si perceptia celorlalti despre motivatia
leaderului?

Care sunt ipotezele de baza ale leaderului? Cum se vede pe sine in relatia cu ceilalti si cu organizatia?
Cum influenteaza ipotezele sale de baza viziunea privind dezvoltarea organizatiei?

Ce ne motiveaza sa sustinem si sa urmam un leader? Ce ne motiveaza sa acceptam un leader pe care nu
il apreciem sau cu care nu suntem de acord? Ce alte solutii avem?

Este vreo legatura intre tipurile de leadership tranzactional si transformational si motivatiile leaderilor?
Dar intre modelul / tipul de leader pe care alegem sa il urmam si motivatiile noastre?

Cum investeste organizatia in leaderi si cum investesc leaderii in organizatie?

Cum se dezvolta abilitatile de leadership?



Motivatiile leaderilor

Care este motivatia cuiva de a deveni leader? Este vorba de o singura motivatie sau pot fi
mai multe? Se schimba motivatia in timp, in functie de experienta sau de situatie?

Fiecare persoana are mai multe motivatii pentru a face ceva:

- Motivatii intrinseci / interne — facem ceva pentru ca asta dorim noi, pentru ca reflecta
valorile si principiile noastre, se aliniaza cu obiectivele noastre personale sau tine de
pasiunile noastre; in aceasta situatie, motivatiile urmate au ca rezultat niste recompense
interne, ne fac sa ne simtim ca ne urmam scopul in viata, ca facem ceva cu semnificatii
profunde; dpdv psihologic, motivatiile noastre sunt legate de Eul Ideal din SupraEu
(facem lucruri care corespund Eului nostru ideal, ne comportam conform cu standardele
pe care ni le-am stabilit si / sau care ne permit sa evitam stari neplacute de regret, de vina,
de rusine, de disonanta cognitiva)

- Motivatii extrinseci/ externe — facem ceva pentru ca trebuie sa ne aliniem la niste
obiective stabilite de altii (organizatie, familie, profesori, norme sociale etc.), ca sa
castigam ceva, sa obtinem niste recompense sau sa evitam niste sanctiuni externe.

Cele doua categorii nu sunt total independente. Motivatiile externe pot fi internalizate.
Motivatiile interne pot fi proiectate asupra celorlalti, asupra organizatiei. Atunci cand ne
identificam cu grupul / organizatia, unele motivatii ajung sa coincida.



Motivatiile leaderilor

Care este motivatia cuiva de a deveni leader? Este vorba de o singura motivatie sau pot fi mai
multe? Se schimba motivatia in timp, in functie de experienta sau de situatie?

Motivatiile interne includ (cateva exemple):

- invatarea, dobandirea de noi competente (cunostinte, indemanari, atitudini), evolutia
profesionala si spirituala

- interactiunea cu oamenii si cu mediul in scopul de a aduce schimbari care sa corespunda
viziunii noastre despre lume (“vrei sa schimbi lumea?”)

- indeplinirea unei sarcini sau implementarea unui proiect care ne face placere, la care ne
pricepem, care se aliniaza cu pasiunile si interesele noastre

- finalizarea unei sarcini sau a unui proiect care ne da un sentiment de mandrie, care
reprezinta ceva important pentru noi (sau pentru figurile de autoritate din viata noastra —
parinti, membri ai familiei sau ai organizatiei de la care asteptam validare/feedback pozitiv,
profesori, sefi, experti etc.)

- exprimarea creativitatii — avem idei, avem viziune si dorim sa avem libertatea de a le pune in
practica

- motivatii materiale, pentru rezolvarea unor nevoi sau imbunatatirea stilului de viata,
cresterea confortului si sigurantei materiale.



Motivatiile leaderilor

Care este motivatia cuiva de a deveni leader? Este vorba de o singura motivatie sau pot fi mai
multe? Se schimba motivatia in timp, in functie de experienta sau de situatie?

Motivatiile externe includ (cateva exemple):

- rezolvarea unei probleme, finalizarea unei sarcini, implementarea unui proiect din aria
noastra de raspundere, demonstrarea capabilitatilor la locul de munca

- teama de esec, frica de sanctiuni, in general teama de consecinte neplacute

- nevoia de a controla lucrurile, situatiile, chiar nevoia de a controla actiunile celorlalti,
procesele organizatiei, modul in care decurg lucrurile (de ce? nevoia de control are legatura
cu nevoia de siguranta si predictabilitate si cu aversiunea fata de risc; poate avea legatura
chiar si cu modalitatile preferate de indeplinire a unor obiective — preferinta pentru a
convinge sau a constrange, efortul perceput in cazul fiecarei optiuni, abilitatile necesare...;
are legatura si cu resursele si autoritatea de care avem nevoie pentru a face schimbarile pe
care le consideram necesare)

- nevoia de a ne integraintr-un grup, intr-o organizatie, intr-o societate, de a fi acceptati si
apreciati de cei pe care ii consideram omologii nostri (peer pressure) sau de figurile de
autoritate din grup (sefi ierarhici, experti etc.)
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Motivatiile leaderilor

Din punct de vedere al categoriilor de motivatii, motivatiile leaderilor sunt la fel cu cele ale
celor care nu au pozitii sau roluri de conducere.

Diferenta este ca motivatiile leaderilor trebuie sa tina cont si de motivatiilor celor care ii
urmeaza sau pe care vor sa ii convinga sa ii urmeze.

Leaderul trebuie sa ii ajute pe ceilalti sa lucreze ca o echipa, sa isi indeplineasca obiectivele,
sa evolueze profesional, bineinteles in contextul indeplinirii obiectivelor organizatiei.

Este vorba de o singura motivatie sau pot fi mai multe?

Este putin probabil sa existe o singura motivatie, de obicei sunt mai multe, chiar legate intre
ele, depinzand unele de altele.

Se schimba motivatia in timp, in functie de experienta sau de situatie?

Motivatiile se pot schimba in timp, in functie de experienta, de situatie, de cei cu care
interactionam. Dar este putin probabil (desi nu imposibil) sa se schimbe fundamental.

Exista diferente intre perceptia leaderului privind propria motivatie si perceptia celorlalti
despre motivatia leaderului?

Pot sa existe diferente, dar ar trebui sa aiba o justificare, o intelegere, o clarificare si sa existe
o rezolvare a acestor diferente. Oamenii trebuie sa aiba incredere in conducatori, sa stie ca
acestia le apara interesele, sa stie ca nu au motivatii ascunse sau foarte diferite de ale lor,,



Care sunt ipotezele de baza ale leaderului? Motivatiile leaderilor

Cum se vede pe sine in relatia cu ceilalti si cu organizatia?

Cum influenteaza ipotezele sale de baza viziunea privind dezvoltarea organizatiei?

Exemple de intrebari pe care si le poate pune cineva (inclusiv un leader):

Este rolul meu sa ii ajut pe ceilalti? Pentru cine si pentru ce lucrez? Cum contribui eu la
indeplinirea obiectivelor organizatiei?

Ceilalti lucreaza pentru mine? Pentru bani? Pentru indeplinirea obiectivelor organizatiei?
Oamenii sunt pregétiti suficient? inteleg ce au de ficut? Avem aceeasi intelegere? Comunicam
bine? Putem face echipa?

Trebuie sa le spun eu ce sa faca? Pot sa imi spuna si ei mie ce sa fac? Sa imi dea sugestii fara
ca eu sa percep asta ca o depasgire a atributiilor sau o stirbire a autoritatii mele? (e.g. la intalnirile
de genul all hands on deck, uneori leaderii organizatiei ii intreaba pe lucratori ce ar face ei daca ar fi directori /

CEO - ca sa vada perceptia si ca sa colecteze idei utile despre ce conteaza pentru lucratori - este doar un
exemplu de practica, o alegere a unora de a obtine aceste informatii pe care le pot obtine si prin alte procese sau

prin discutii one to one).
Cine ar trebui sa fie sef? Cineva foarte bun tehnic sau cineva foarte bun dpdv organizatoric?

Pe cine promovez ca leader? Pe cineva la fel de bun sau mai bun tehnic sau organizatoric decat
mine, ca sa ma ajute si sa imi preia din responsabilitati? (Poate ma va inlocui?) Sau pe cineva
mai slab, ca sa vada lumea ca tot eu ma pricepeam mai bine? (Si ca eu sunt de neinlocuit),



Motivatiile leaderilor

Cum investeste organizatia in leaderi si cum investesc leaderii in organizatie?
Cum se dezvolta abilitatile de leadership?

Abilitatile de leadership se cladesc prin dezvoltarea profesionala, prin cursuri, prin

interactiunile de zi cu zi, prin experienta, prin comunicare

in general, trebuie si existe un echilibru intre ce primim si ce oferim

Organizatia trebuie sa ofere oportunitati de dezvoltare a calitatilor de leadership, sa

investeasca in pregatirea leaderilor

Leaderii trebuie sa dezvolte organizatia, sa isi investeasca timpul si energia in dezvoltarea si

imbunatatirea proceselor de lucru, a pregatirii profesionale, a relatiilor de munca

Leaderii trebuie sa dezvolte noi generatii de leaderi



Motivatiile noastre de a urma leaderii
Ce ne motiveaza sa sustinem si sa urmam un leader?
Motivatiile noastre comune, interesele comune, valorile si principiile comune

Urmam figuri de autoritate, dar urmam si alte persoane care ne pot ajuta sa ne atingem obiectivele
proprii si / sau care ne ajuta sa ne indeplinim anumite nevoi (e.g. de supravietuire, de siguranta, de
cunoastere, de respect, de a apartine unui grup, de a ne dezvolta etc. — vedeti modelul lui Maslow).

Ce ne motiveaza sa acceptam un leader pe care nu il apreciem sau cu care nu suntem de acord? Ce alte
solutii avem?

Poate gasim ca leaderul respectiv este eficient in atingerea unor obiective care ne intereseaza, indiferent
ca suntem sau nu de acord cu modul in care o face.

Solutii de schimbare: incercam sa obtinem o intelegere comuna, o schimbare a atitudinii sau metodelor
leaderului sau ne schimbam noi conduita, asteptarile sau obiectivele sau (daca altceva nu merge)
schimbam echipa.

Este vreo legatura intre tipurile de leadership tranzactional si transformational (a se vedea slide-ul
urmator) si motivatiile leaderilor? Dar intre modelul / tipul de leader pe care alegem sa il urmam si
motivatiile noastre?

intotdeauna exista o legatura. Ne identificim cu anumiti leaderi / figuri de autoritate (leaderi
transformationali) si (suntem motivati intern sa) ii urmam pe aceia care au valori, interese, principii si
obiective comune cu ale noastre si care ne inspira. De asemenea, urmam si leaderi (tranzactionali) care
ne ofera ceva ce corespunde necesitatilor si motivatiilor noaste. 54



Leadership tranzactional si leadership transformational

Leadership tranzactional: are la baza “tranzactia” dintre conducator si cei care il
urmeaza — el le ofera (oportunitatea de a obtine) recompense, iar ei isi imbunatatesc
performanta

Leadership transformational: conducatorul este un model de urmat pentru ceilalti
(poate in baza faptului ca ideile, principiile si comportamentele sale sunt internalizate
de cei care il urmeaza, corespunzand cu Eul lor ideal)

in realitate, (ne asteptam sa) vedem o combinatie intre cele doua modele de leadership.



Subiecte pentru prezentarile viitoare

Concepte de baza de management

Importanta diferitelor trasaturi de leadership
Dezvoltarea calitatilor de leadership - activitati utile
Comunicarea

Managementul resurselor

Standardele

Influenta leaderilor

Exemplul personal

Managementul schimbarii

Lectii de invatat din industria nucleara

Lectii de invatat din alte industrii; cum se aplica intr-o organizatie din domeniul nuclear
civil (e.g. Turn the ship around si alte exemple asemanatoare
https://www.youtube.com/watch?v=pYKH2uSax8U ;
https://www.youtube.com/c/LeadershipNudges )

Carti despre management si leadership utile pentru dezvoltarea personala

Filme interesante care ilustreaza trasaturi de leadership
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