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Abstract: Managerii, sunt persoane investite cu autoritate si responsabilitate decizionald privind folosirea
eficientd a principalelor resurse ale firmei (umane, materiale, financiare §i informationale). Stilul de
conducere reprezintd modul in care un manager face apel la aptitudinile, experienta si cunostintele sale,
pentru a lucra cu oamenii, in scopul indeplinirii sarcinilor de muncd. Stilul de conducere reflectd modul in
care un manager gdndeste §i actioneazd, §i rezultd din imbinarea a doud atitudini fundamentale:
responsabilitatea fatd de misiunea si obiectivele firmei si cooperarea intre manager §i subordonati
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Managerii, ca persoane investite cu autoritate si responsabilitate decizionala privind folosirea eficienta
a principalelor resurse ale organizatiei (oameni, piete, masini si instalatii, materiale, bani si timp), exercita
atributii de planificare, organizare, coordonare, antrenare si control, fiind situati pe diferite niveluri ale
piramidei ierarhice.

Ratiunea de a fi a unui manager, misiunea lui de baza, este de a face afaceri profitabile pentru firma, de
a-si orienta colaboratorii si subordonatii spre ceea ce se asteaptd de la ei. Managerul stabileste obiective,
organizeaza, motiveaza si comunica, stabileste standarde si evalueaza, dezvolta potentialul oamenilor.

Avandu-se 1n vedere trasaturile generale ale responsabilitatilor indeplinite, managerii pot fi impartiti in
trei categorii:

1. Manageri superiori,
2. Manageri mijlocii;
3. Manageri de prima linie (operationali).

Pentru indeplinirea responsabilitatilor, oricdarui manager, de la directorul general sau presedintele unei
mari companii multinationale pana la seful unui compartiment dintr-o firma mica, 1i sunt necesare trei categorii
de aptitudini: conceptuale, aptitudini umane, aptitudini profesionale.

Dauglas McGregor a avut o contributie insemnati in ce priveste abordarea managementului. in functie
de modul de abordare a factorului uman, Dauglas McGregor imparte conceptiile existente in teoria si practica
conducerii in doua categorii, pe care le incadreaza in “teoria clasica” (,,teoria X™’) si “ teoria Y”’- moderna.

Teoria X a stat mult timp la baza practicii conducerii si defineste structurile traditionale de tip autoritar.
Aceasti teorie se centreaza pe ideea ca omului 1i displace munca, trebuind a fi constrans pentru a-si indeplini
sarcinile prin intermediul normelor de munca, a unui control permanent i prin aplicarea de sanctiuni.

Teoria Y este consideratd modernd si se bazeaza pe luarea in calcul a resurselor umane in procesul
managementului, oamenii manifestind atasament fatd de munca si o atitudine pozitiva motivata. Principiul
general care rezultd din “teoria Y este cel al integrarii si autocontrolului.

Conform acestei teorii munca cere o depunere de efort fizic si intelectual, similar celui depus pentru
odihna si distractie, prin urmare munca poate fi sursa de satisfactie cand este efectuatd in mod voluntar, fara
constrangeri. Individul mediu este capabil sd se auto-conducd si auto-controleze, iar pentru indreptarea
eforturilor indivizilor spre realizarea obiectivelor organizatiei, controlul extern si amenintarea cu pedeapsa
nu reprezintd singurele mijloace. Implicarea efectiva a angajatilor in desfisurarea activitatii se poate obtine
prin oferirea recompenselor graduale, proportional cu munca depusa.

Teoria Z a lui William Quchi. Ouchi aratd compromisul intre manageri si executanti pentru realizarea
consensului. Aceasta teorie reuneste idei precum:

v’ decizia se ia prin consens;
v’ importanta increderii intre manageri si subordonati;

377



v’ responsabilitatea individuala;
v’ orientarea spre angajarea pe termen lung a personalului.
Analizand toate cele trei teorii observam ca este foarte important ca un manager sa cunoascid natura

umana dar si importanta mediului de lucru. Motivatiile 1i stimuleaza pe muncitori astfel:
- Teoria X - prin amenintare, prin sanctiuni disciplinare, prin control.
- Teoria Y - crearea unor conditii optime de lucru, banii.

- Teoria Z - stabilitatea in munca, angajarea pe termen lung.
Un alt stil de conducere a fost infiintat de cétre teoreticienii de urgenta Robert Tannenbaum si Warren

Schimdt care au identificat un continuu de sapte stiluri de conducere distincte, fiind publicat in Harvard
Business Review. Prin intelegerea acestui continuu, puteti vedea unele dintre optiunile disponibile pentru
conducere, iar acestea ajutd sd determindm care stil de conducere este cel mai potrivit Intr-o anumita situatie.

Stilul autoritar <« » Stilul democrat

Domeniul de autoritate al managerilor

Figura 1. Linia continua a stilurilor de conducere

Modelul pune in evidenta sapte stiluri de leadership care au loc pe intreaga linie:

Spune - Liderul ia decizii si se asteapta ca echipa s le urmeze, iar echipa are o implicare putina in
procesul de luare a deciziilor. Acest tip de stil este folosit uneori la etapele incepatoare in viata unei echipe,
inainte de a stabili increderea ntr-o echipd, sau cu membrii echipei care sunt lipsiti de experientd. Continuarea
utilizarii acestui stil poate fi foarte frustranta pentru membrii echipei si poate descompune increderea, astfel
incat liderii trebuie sa fie atenti pentru a utiliza acest stil doar cand este absolut necesar.

Vinde - Liderul ia decizia, dar ofera o ratiune. Echipa este importantd. Desi decizia nu va fi schimbata,
echipa are dreptul sa adreseze intrebari si sd simta ca nevoile sale sunt luate in considerare.

Sugereazd - Liderul prezinti decizia, include o justificare, si intreaba daca exista intrebari. In timp ce
decizia este deja luata, acest stil ajuta echipa sa inteleaga de ce, astfel incat membrii echipei nu se simt atat de
mult ca decizia este forfata. Potrivit lui Tannenbaum si Schimdt, pentru cd oamenii au posibilitatea de a discuta
decizia, ei simt cd au participat la ea si 0 acceptd mai usor. Acest lucru ajuti la construirea increderii si este o
strategie buna de a fi utilizata atunci cand sunteti la incercarea de a va da seama ce echipa este capabila pe cont
propriu sa functioneze.

Consulta - Liderul propune o decizie si apoi invitd echipa la discutii pentru a se asigura ca decizia este
cea corecta. Echipa are capacitatea de a influenta rezultatul final si a face modificari la aceasta decizie. Prin
utilizarea acestui stil, liderul recunoaste ca echipa are perspectiva de valoare in rezolvarea problemei. Acest
lucru araté ci el sau ea are incredere in membrii echipei si vrea ca ei sa participe activ la rezolvarea problemelor
si la luarea deciziilor. Acest stil de conducere poate construi coeziunea si oferd motivatia atit de necesara
pentru o echipa.

Se aldturd - Liderul prezinta problema si apoi cere echipei, sugestii i optiuni de luat in considerare. Prin
discutia care urmeaza, echipa ajutd liderul sa decida. Deci, in timp ce liderul adopta in cele din urma decizia,
procesul decizional este un proces de colaborare, iar echipa se simte apreciata si de Incredere. Acest stil este
adesea folosit atunci cand echipa are cunostinte si experienta.

Delegatii - Liderul prezintd problema, oferd parametri de decizie si permite echipei de a gési solutii si
de a lua o decizie finala. Liderul raméne responsabil pentru rezultat si el controleaza riscurile prin stabilirea
unor limite si definirea criteriilor, care decizia finala trebuie sd le indeplineasca. Pentru a delega aceasta
autoritate, liderul trebuie sd aiba incredere in echipa si sa se asigure ca se bucurd de sprijinul si resursele
necesare pentru a face o decizie solida.
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Abdica - Liderul cere echipei sa defineasca problema, de a dezvolta optiuni si sa ia o decizie. Echipa
este liberd sa faca ceea ce este necesar pentru a rezolva o problema in timp ce lucrul merge conform nevoilor
organizationale si obiectivelor. Desi nivelul de libertate este foarte mare, liderul este in continuare responsabil
pentru decizie si, prin urmare, trebuie sa se asigure ca echipa este gata pentru acest nivel de responsabilitate si
de auto-control.

Grila conducerii elaborata de Blake si Mouton (1964) porneste de la aceleasi doua orientari distincte ale
comportamentului de conducere: oameni versus sarcini, relatii umane versus productivitate/ profit. De aceasta
datd nu le regdsim ca limite ale unui continuu (reprezentare ce sugereaza posibilitatea ca orientare
predominantd intr-o directie, sd excludd preocuparea pentru cealaltd), ci ca dimensiuni care se integreaza
simultan in comportamentul de conducere (reprezentare ce avanseaza posibilitatea ca stilul de conducere sa
reflecte ambele preocupari in functie de necesitatile organizatiei la un moment dat).

Cuantificarea bidimensionala a tipologiei manageriale
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Figura 2. Cuantificarea bidimensionala a tipologiei manageriale

Grila de reprezentare a stilurilor de conducere cuprinde doua axe (dimensiuni):

- axa orizontala, care evalueaza preocuparea conducatorului pentru rezultate (calitatea produselor,
performanta, profitul, indeplinirea misiunii etc.);

- axa verticald, care evalueaza preocuparea conducatorului pentru oameni (sustinerea membrilor echipei,
cultivarea unor relatii profesionale bazate pe respect si incredere, preocuparea pentru securitatea posturilor
angajatilor etc).

Principalele stiluri sunt definite de combinatia in diferite proportii a interesului pentru rezultate si
oameni:

= Managerul participativ-reformist (9.9) - spirit inovator, creator, isi asumad riscuri,
disponibilitate pentru comunicare si antrenare;

= Managerul populist (1.9) - acorda prioritate absolutd rezolvarii pretentiilor salariale, nu
stapaneste managementul strategic;

= Managerul autoritar (9.1) - are bogatd experienta si personalitate solida. Este corect,
sever, exigent, urmareste maximizarea profitului, neglijeaza problemele materiale ale
salariatilor.

= Managerul reconciliator (5.5)- adopta strategii de supravietuire de pe o zi pe alta, are
abilitati in situatii conflictuale, manifesta tendinta spre manipularea sindicatelor.

= Managerul incompetent (1.1)- se caracterizeaza prin absenta unei strategii viabile, de
curaj in asumarea riscurilor, este usor coruptibil.

Intr-o analiza critica a stilurilor de conducere, Rensis Likert identificad patru categorii pe care le
denumeste “sisteme”. Acestea sunt urmatoarele:

1. Sistemul exploatator — autoritar — in care managerul ia deciziile de unul singur si le transmite
subordonatilor. Comunicarea este deficitard, munca in echipa este neeficienta iar conducerea se bazeaza pe un
sistem de pedepse si amenintdri. Productivitatea este la nivel minim, angajatii depundnd doar efortul strict
necesar pentru a-si mentine locul de munca.
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2. Sistemul autoritar — binevoitor — conducerea este autocrata dar liderii se consultd cu specialistii de
nivel apropiat. Sistemul se bazeaza, de asemenea, pe pedepse, iar productivitatea este necorespunzatoare.

3. Sistemul consultativ — obiectivele sunt fixate in mod democratic. Comunicarea functioneaza in
ambele directii si este incurajatd munca n echipa. Productivitatea este buna.

4. Sistemul participativ — este sistemul ideal propus de Rensis Likert dupa analiza criticd a situatiei
actuale. Propunerea se refera la integrarea ierarhica a grupurilor de munca, de la nivelul doi in jos conducatorii
fiind in acelasi timp subordonati in grupul superior si lideri in cadrul propriilor grupuri. In acest mod informatia
circuld mult mai repede si mai corect iar conducerea este una democraticd. Productivitatea creste la cel mai
nalt nivel.

Indiferent de criteriile de clasificare, sub o forma sau alta, apar doua stiluri predominante, celelalte fiind
de fapt variante ale acestora: stilul autoritar si stilul democrat.

Stilul autoritar - prevede participarea autoritard a managerului In proces de conducere a intreprinderii.
Acest stil este propriu acelor manageri care refuzé orice sugestie din partea subalternilor. Un astfel de stil de
management reduce posibilitatea de perfectionare a subalternilor, formeaza tendintele de exagerare a atitudinii
critice de sus in jos si stinge interesul profesional al subordonatilor. In absenta managerului, randamentul
grupului scade in mod simtitor. Acest stil se caracterizeaza prin:
centralizarea totald a puterii (luarea deciziilor);
reducerea constientd a relatiilor inter-umane (comunicarea cu subalternii);
gandire rigida, lipsita de spirit de creator in colectiv;
controlul permanent;
ordinele, instructiunile, indicatiile sunt dictate;
supunerea incontestabild a angajatilor;

e lipsa respectului fata de subalterni.
Stilul democrat - prevede participarea activa a colectivului in proces de conducere a intreprinderii. Acest

stil, spre deosebire de cel autoritar, caracterizeazd managerii care asigura participarea subalternilor atat la

stabilirea obiectivelor cat si la repartizarea sarcinilor. Stilul democrat determina reducerea tensiunilor inter-
personale, participarea activd i cu interes sporit a subalternilor la indeplinirea sarcinilor. Randamentul
grupului, in prezenta sau absenta managerului, nu prezinta oscilatii semnificative. Acest stil de conducere se
caracterizeaza prin:

amabilitate si stima fata de subalterni, grija pentru necesitétile lor;

stimularea celor cu initiativa si a celor activi,

grija pentru ca subalternii sa fie totdeauna informati;

ascultarea parerilor si sfaturilor subalternilor;

delegarea responsabilitatilor.
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