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Abstract

Un important determinant pentru performantele unei organizatii il reprezinta stilul de management practicat
de cel care o conduce. Lucrarea de fata isi propune, intr-o prima parte, realizarea unor clarificari conceptuale precum
si identificarea determinantilor stilului de management. in partea a doua se face o incursiune in evolutia
leadershipului si sunt prezentate cteva tipologii de stiluri de management, corespunzator celor mai cunoscute
clasificari din literatura de specialitate. In final, latura aplicativa este reprezentata de descrierea unui instrument ce
poate fi utilizat pentru diagnosticarea stilului de conducere al unui manager. Acest instrument a fost testat prin
aplicarea lui in cadrul unor organizatii din zona Oltenia.

Cuvinte cheie: leadership, stil de leadership, stil de management, stil de conducere.

Motto: "Stilul nu il ai, ci il esti.” (Mircea Cartarescu)

Stilul de conducere — delimitari conceptuale, determinanti

Stilul reprezinta un comportament distinctiv sau caracteristic, 0 metoda particulard de a
actiona. Termenul, specific psihologiei, a fost introdus de catre G. W. Allport (1937), cu referire
la diferitele tipuri de personalitate sau de comportament. G. W. Allport considera ca intelegerea
stilurilor se fundamenteaza pe teoria tipurilor psihologice a lui C. G. Jung (1923)% In timp
termenul si-a imbogatit semnificatia, dar, in esentd, stilul semnificd un tipar sau o cale preferata
de a face ceva, care ramane virtual aceeasi pe o perioada lunga de timp.

In management se discutd, cel mai frecvent, despre stiluri de manageriale, stiluri de
leadership si stiluri decizionale (oarecum in “devalmasie” dacd ne este permisd exprimarea).
Primele studii, i ulterior cele mai numeroase, au fost orientate spre stilurile de leadership.

In literatura noastra existd abordiri si definiri ale stilurilor manageriale si ale stilului de
leadership, mai putin asupra stilului decizional. In continuare vom incerca o circumscriere cat
mai exacta a fiecaruia dintre aceste concepte.

Astfel, Ov. Nicolescu si I. Verboncu considera ca “stilul de management consta in modul
de utilizare a cunostintelor, calitatilor si aptitudinilor in relatiile cu subordonatii si derularea
efectiva a acestor procese de muncd”. Conform acestor autori intre variabilele in functie de care
se fac departajarile intre stilurile manageriale se inscrie si “maniera de adoptare a deciziilor”. De
asemenea, Ov. Nicolescu si I. Verboncu considerd ca stilurile de leadership sunt organic
conectate de stilurile manageriale, dar prezintd fatd de acestea si anumite elemente speciﬁc:e3
(n.n. — fard a le preciza, insi, concret). D. Constantinescu si colectiv® considerd ca “stilul de
management exprima modalitdtile prin care managerii isi exercitd atributiile ce le revin in
realizarea procesului de management, precum si atitudinea pe care o au fatd de subordonati”.

Definirea stilului de leadership nu este o problema deloc simpld. O prima dificultate
provine din faptul cd unii autori propun operarea unei distinctii intre notiunea de “tip de
leadership” si cea de “stil de leadership”. In anii ‘60-70 cele doua notiuni erau utilizate mai intai
intr-o maniera interschimbabild, apoi corelatd, in sensul cd unii autori vorbeau despre “tipuri de
leadership” — si recurgeau chiar la adevarate tipologii ale acestora -, iar altii, despre “stiluri de
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leadership”. Cu timpul se contureaza ideea potrivit careia “tipul de leadership” ar fi ceva bazal
(constituit sau dat din/de ansamblul calitatilor, cunostintelor, aptitudinilor), iar stilul, modul de
exprimare $i manifestare a tipului de leadership in ceea ce are el mai important, esential.
Francezul O. Gelinier (1968) compara tipul si stilul de leadership cu un aisberg, in care partea
vizibila (mai mici) reprezinta stilul de leadership, iar partea invizibila, tipul de leadership’.

Intr-o definitie putin simplista, dar sugestiva, stilul de leadership este felul propriu de a fi,
de a se comporta si de a actiona al managerului n procesul conducerii’. Dupa M. Zlate stilul de
conducere reprezintda “modul concret de jucare a unui rol, deci de transpunere efectiva in plan
comportamental a exigentelor ce deriva din statutul de conducitor”’.

Determinantii stilului de leadership sunt multipli. Unul dintre primele raspunsuri la aceasta
problema a fost formulat de Tannenbaum si Schmidt (1958). Ei desprindeau trei categorii de
factori determinanti pe care 1i denumesc prin termenul de for’geg: unii care tin de lider (sistemul
de valori, Inclinatia spre activitatea de conducere, increderea in subordonati, sentimentul de
sigurantd 1n situatiile incerte); altii legati de subordonati (nevoia de independenta,
interesul pentru probleme si atentia acordatd acestora, intelegerea si interiorizarea scopurilor
organizationale, cunostintele si experientele necesare abordarii si solutiondrii problemelor); si
respectiv factori care tin de situatie (tipul de organizatie, eficienta grupului, natura problemelor,
presiunea timpului).

Intr-o noua lucrare publicati dupa 15 ani, in 1973, cei doi autori aduc un comentariu
retrospectiv la conceptiile lor, cu noi contributii. Unul dintre ele se referd la introducerea unei a
patra categorii de forte care determina stilul de conducere al managerilor, si anume fortele situate
in afara organizatiei (fortele mediului social).

Relativ recent, Ch. Handy (1999) enumerda patru categorii de factori cu valoare
facilitatoare in formarea si practicarea stilului de conducere: liderul (trasaturile de personalitate
de la Tannenabaum si Schmidt, gradul de stres, varsta); subordonatii (se adauga autoevaluarea
inteligentei si competentei, contractul psihologic dat de setul de asteptari ale subordonatilor,
varsta, educatia); sarcina (natura, complexitate, importantd, restrictii de realizare, statutul
erorilor); ambianta (pozitia de putere a liderului, relatiile liderului cu grupul si organizatia,
normele, structura, tehnologia organizatiei, varietatea sarcinilor si subordonatilor).

O incursiune in evolutia leadershipului

Leadershipul a aparut in secolul al XIX-lea ca urmare a revolutiei industriale si s-a
dezvoltat ulterior pe parcursul secolului XX. O retrospectivd a literaturii care abordeaza
problematica leadershipului releva o serie evolutiva de curente de gandire, de la teoria ,,Marelui
Om” si teoria trasaturilor catre leadershipul transformational.

Teoria ,,Marelui Om” (The Great Man T, heory)9 se bazeaza pe ipoteza ca liderii sunt
persoane exceptionale, predestinate sd conducd, avand calitati innascute deosebite. Termenul
»om” (,,man” in limba engleza) poate ar trebui Inlocuit, pentru a respecta cu fidelitate conceptia
teoriei, cu ,,barbat” (teoria ,,Marelui Barbat™), atita timp cat, pana spre sfarsitul secolului XX,
liderul a fost perceput ca fiind barbat, de formatie militard. Desi contestatd si abandonata de
majoritatea teoreticienilor, teoria ,,Marelui Om” 1si conserva si azi caracterul de universalitate, in
sensul 1n care convingerea ca anumite trasaturi si capacitati personale ale liderului conditioneaza
eficienta acestuia nu a putut fi complet eliminata'’.
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Teoria trasdturilor'!, intr-o abordare stiintifica solida, a fost introdusa de lucrarea lui F.
Galton, ,,Hereditary Genius” din 1869. El defineste inteligenta extraordinard ca un atribut cheie
al liderului si argumenteazi ca acesta are calititi inndscute nu dezvoltate'’. Aceasta teorie a
cunoscut o etapd noua cand, In timpul primului rdzboi mondial, armata Statelor Unite s-a
confruntat cu o crizd deosebitd de lideri, de ofiteri capabili. Astfel a inceput cautarea unor
trasaturi specifice liderilor, care sd permita si o depistare mai usoara a unor ofiteri capabili.

Studiile cele mai cunoscute in acest sens apartin lui Ralph Stogdill si au fost publicate in
perioada 1949-1974. Intre factorii studiati au fost o serie de trasaturi fizice, cum ar fi iniltimea,
varsta i sexul, precum si calitati personale ca inteligenta §i personalitatea.

Un studiu mai recent (K. A. Shirley, E. A. Locke, 1991), efectuat asupra a peste 3400
manageri, a relevat ca cei mai respectati lideri sunt descrisi ca inteligenti, onesti, integri,
competenti, clarvazatori, adaptabili, insufletitori si credibili. Un alt studiu efectuat in Anglia, in
1995, pe un numar reprezentativ de manageri a evidentiat urmatoarea lista de factori ca avand
influentd asupra succesului unui lider: abilitatea de a lucra cu alti oameni, asumarea
responsabilitatii pentru lucrarile importante, nevoia de a obtine rezultate, experienta de lider la
inceputul carierei, abilitatea de a negocia si de a duce tratative, predispozitia de a-si asuma
riscuri, aptitudinea de a avea mai multe idei decat colegii de grup, abilitatea de a modifica stilul
de conducere in functie de situa‘gieB.

Teoriile centrate pe comportament urmaresc delimitarea acelor actiuni care au impact
asupra eficientei actului de conducere. Aceste aborddri se concentreaza mai degraba asupra a
ceea ce fac liderii §i nu asupra calitatilor acestora. Diferitele modele de comportament au fost
identificate si categorizate ca ,,stiluri de leadership”.

Leadershipul situational — aceasta abordare considera ca leadershipul se poate particulariza
in functie de situatia in care se aplica. De exemplu, pot exista situatii in care mai potrivit este
stilul autocratic si situatii Tn care mai potrivit este leadershipul participativ. De asemenea, in
cadrul unei organizatii, nivele ierarhice diferite pot solicita stiluri diferite de leadership.

Prelucrand teoria leadershipului situational s-a dezvoltat teoria contingentei apartinand lui
Fred Fiedler. Aceasta porneste de la trasaturile liderului, pe care Fiedler le numeste ,,structura
motivationald a liderului”. Liderul preocupat de relatii obtine cea mai mare satisfactie din bunele
relatii personale cu ceilalti, este sensibil la ceea ce simt membrii grupului si acordad atentie
acestui aspect, i1 incurajeaza sa participe si sa-si exprime ideile. Liderul preocupat de sarcina este
interesat prioritar de Indeplinirea cu succes a sarcinilor incredintate, pretinde respectarea
ordinelor clare si a procedurilor standardizate de lucru, urmand el insusi indeaproape directiile
superiorilor sdi. Liderul socio-independent este prezentat ca avand un stil intermediar celor doua
descrise anterior'® .

Teoria leadershipul tranzactional si, respectiv, cea a leadershipului transformational sunt
alte doua teorii foarte importante privind leadershipul, destul de actuale. Termenii de leadership
transformational §i leadership tranzactional au fost introdusi de J. M. Burns (in lucrarea
,Leadership”, aparutd in 1978). Acesta a dat urmatoarele interpretiri celor doud concepte':
leadershipul transformational constd in comportamente ale liderului care genereazd la
subordonati dorinta de a atinge anumite scopuri organizationale, identificate ca suprapuse unor
interese proprii, personale; leadershipul tranzactional constd In comportamente prin care se
obtine angajamentul, implicarea oamenilor pentru atingerea obiectivelor organizationale

" Multi cercetatori reunesc aceasta teorie cu precedenta, abordandu-le unitar.
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promitandu-li-se recompense materiale cand rezultatele sunt favorabile si ludndu-se masuri
coercitive cand performantele nu sunt cele asteptate. In opinia lui J. M. Burns un lider este
concomitent transformational §i tranzactional.

Provocarile puse in fata leadershipului secolului XXI impun noi calitdti necesare
managerilor: integritate si curaj moral, incredere in sine si modestie, empatie si angajare
emotionald, transparentd si deschidere, viziune, adaptabilitate si flexibilitate, energie, neinhibare
in fata incertitudinii, capacitate de analiza, abilitatea de a inspira, motiva si asculta, respect si
incredere, cunostinte si experienta.

Clasificari ale stilurilor de management

In literatura de specialitate sunt numeroase criterii de grupare a stilurilor de management,
dar acestea au o serie de elemente comune, care se refera la faptul ca, intre limitele extreme
existente potrivit fiecarui criteriu se regasesc o multime de stiluri. Cel mai des sunt intalnite
urmatoarele criterii de clasificare a stilurilor de management: atitudinea fatd de responsabilitati;
autoritatea exercitatd de catre conducator; preocuparea pentru oameni; preocupare pentru
productie; preocupare pentru oameni si eficientd; tipul de motivare, caracteristicile comunicarii,
natura cooperarii; modul de adoptare a deciziilor si alte dimensiuni.

In continuare, sunt prezentare trei criterii de clasificare a stilului managerial care sunt
apreciate ca fiind mai semnificative'.

In functie de atitudinea fatd de responsabilitate, stilurile de management sunt grupate in
trei categorii: repulsiv, dominant si indiferent.

Stilul repulsiv corespunde persoanelor care refuza promovarea in sistemul de management
s1, in mod deosebit, ocuparea posturilor aflate in esalonul superior, manifestd un respect exagerat
fatd de independenta celorlalti, prezintd complexe de inferioritate, etc. Daca o persoand cu o
astfel de atitudine fatd de responsabilitate ocupa, prin forta imprejurarilor, un post in sistemul de
management, in situatii extreme adoptd decizii putin eficiente.

Stilul dominant incadreazd managerii caracterizati printr-un comportament orientat spre
dobandirea posturilor aflate in esalonul superior al sistemului de management. Persoanele cu
acest stil de management sunt dinamice, dar genereaza un climat caracterizat prin tensiuni si
conflicte intre subordonati. Acestia au un grad ridicat de incredere in sine si convingerea ferma
ca posturile respective le "revin de drept", numai ei sunt apti si datori sd ducd la indeplinire
atributiile circumscrise postului. Tendinta dominantd a acestora este de a impune propria opinie
in procesul de adoptare a deciziilor.

In cazul unor esecuri, cautd explicatii exterioare propriei persoane, plasand intreaga raspundere
sau 1n buna parte pe seama colaboratorilor. La aceste persoane gradul de autoevaluare obiectiva a
activitatii este redus, au putine preocupdri pentru a-si perfectiona stilul de management.
Aspectele pozitive ale practicarii unui astfel de stil de management se refera la rezultatele mai
bune obtinute in situatii de incertitudine, datoritd perseverentei in dobandirea scopurilor propuse.

Stilul indiferent(laisser-faire) se caracterizeaza prin lipsa de interes a persoanei fatd de
propria evolutie in ierarhia sistemului de management din unitatea economica. Persoanele cu o
asemenea atitudine fatd de responsabilitate, promovate in posturi din sistemul de management,
au toate sansele sa desfisoare o activitate eficientd. In general, activitatea lor se caracterizeaza
prin pondere si stiaruintd de a se adapta noii situatii, exercitarea functiilor managementului se
realizeazd cu aceleasi interes ca si sarcinile avute cand ocupa un post de executie. Ei se
caracterizeaza printr-un grad ridicat de autocunoastere, avand posibilitatea de a-si evalua corect
rezultatele activitatii sale, deci, are preocupdri pentru autoperfectionare. Activitatea sa In planul
relatiilor interumane este de naturd sa creeze un climat de munca favorabil, iar in ansamblul sau
desfasoara o activitate eficienta.

16 Ursu, E. si colab., Stilurile de munci ale cadrelor de conducere din unititile economice, Editura Stiintifici si
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in functie de modul de manifestare a autorititii manageriale, R. Lippit si R. K. White,
apreciaza ca exista trei stiluri de management: autoritar, democrat si permisiv.

Stilul autoritar cuprinde managerii care refuzd sa accepte participarea subordonatilor la
initierea de actiuni proprii pentru exercitarea functiilor managementului. Acestia stabilesc in mod
unilateral obiectivele unitdtii si mijloacele de realizare a lor, acorda incredere nelimitata
masurilor organizatorice pentru realizarea obiectivelor fixate. Sub aspectul consecintelor acest
stil de management va declansa rezistenta neexprimata a subordonatilor, micsoreaza initiativa lor
in a gasi cai §i mijloace pentru realizarea sarcinilor primite, cu toate implicatiile negative ce
decurg din aceasta atitudine, limiteaza posibilitatea de dezvoltare profesionald a subordonatilor,
iar prin exagerarea exercitdrii functiei de control determind reducerea randamentului
subordonatilor in efectuarea unor lucrari de calitate din teama de a nu gresi.

Stilul democrat caracterizeazd managerii care sustin participarea colaboratorilor si a
subordonatilor la activitatea de management. Practicand un astfel de mod de exercitare a
autoritatii, managerii 151 pot forma o imagine clard asupra activitatii proprii si o evaluare corecta
asupra activitatii desfasurata de fiecare subordonat.

Sub aspectul consecintelor, acest stil de management determind o reducere semnificativa a
conflictelor, asigura o participare activa a subordonatilor la realizarea sarcinilor primite, fara a se
constata amplitudini semnificative in randament si in punctualitatea si calitatea lucrarilor
executate in lipsa managerului. Reducand la dimensiuni rationale exercitarea functiei de control,
managerii care adoptd acest stil au posibilitatea de a folosi propriul buget de timp, in favoarea
documentarii §i autoperfectionarii.

Stilul permisiv se caracterizeazd prin evitarea oricdrei interventii in coordonarea
subordonatilor. Caracteristica esentiald a acestui stil de management este reducerea la maximum
a interventiilor privind Indrumarea subordonatilor, aceasta realizdndu-se aproape spontan. Sub
aspectul consecintelor acest stil de management genereaza un moral mai scazut subordonatilor,
determinat de faptul ca nu sunt sprijiniti suficient in realizarea sarcinilor, mai ales a celor cu
caracter de noutate.

Dupa tipul de motivare'’, caracteristicile comunicarii, natura cooperarii, modul de adoptare
a deciziilor, sistemul de clasificare a stilurilor manageriale se Tmparte in patru categorii: foarte
autoritar, autoritar-binevoitor, participativ-consultativ §i extrem de participativ.

Stilul foarte autoritar se referd la managerii care fixeazad singuri obiectivele unitatii,
relatiile cu subordonatii se concretizeazd prin ordine si sunt predispusi sd exagereze timpul
afectat controlului.

Stilul autoritar - binevoitor cuprinde managerii care fixeaza unilateral obiectivele unitatii,
dar acceptd discutarea cu subordonatii a actiunilor §i dispozitiilor pe care le initiaza, si partial
propunerile formulate de subordonati. In planul consecintelor, se mai mentine o atmosfera
tensionata, o rezistentd manifestatd din cauza diminudrii importantei functiei de antrenare,
subordonatii vor aprecia ca iIndeplinirea sarcinilor de serviciu nu reprezinta altceva decat
"obligatie de serviciu" care nu reflectd decat accidental propriile aspiratii.

Stilul participativ - consultativ, se referd la managerii care au tendinta de a discuta cu
subordonatii problemele survenite in desfisurarea proceselor economice in unitate. In urma
consultdrilor avute, se formuleazd caile si mijloacele de actiune, asigurind posibilitatea
participarii active a subordonatilor in procesul de management, se reduce mult rezistenta
neexprimatad a executantilor.

Stilul extrem de participativ cuprinde managerii care asigurda larga antrenare a
subordonatilor in procesul de management. Manifestarea functiei de antrenare cuprinde atat
cunoasterea si fundamentarea deciziilor referitoare la obiectivele ce se stabilesc cat si executarea
acestora. Practicarea acestui stil de management presupune ca stabilirea unipersonalda a
obiectivelor sa se realizeze numai in situatii de urgentd, urmand ca, ulterior, pe baza consultarii
lor sa se adopte decizii de corectie, daca acestea se impun. Practicarea unui astfel de stil are drept
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efecte reducerea substantiala a rezistentei neexprimata a subordonatilor, in lipsa managerului din
unitate, activitatea se desfdsoard aproape de parametrii obisnuiti; subordonatii au incredere in
manageri; se creeazd un sistem de raporturi interumane favorabil.

Din prezentarea si compararea celor trei criterii de clasificare a stilurilor manageriale rezulta
asemanarea dintre ele, se confirma existenta celor doua extreme - stilul autoritar si stilul
democrat - fiecare din ele avand caracteristici specifice.

Diagnosticarea stilului de management

Evaluarea stilurilor de management presupune aplicarea unor metode ce iau in considerare
toate criteriile de clasificare, cu importanta lor diferentiata, pe de o parte, si calcularea unor
indicatori sintetici pentru aprecierea managerilor in functie de stilul practicat, pe de alta parte.

Evaluarea stilurilor de management poate fi abordatd in functie de o serie de criterii, cum
sunt: obiectivele evaluarii, sfera de cuprindere, orizontul de timp, persoana care realizeaza
evaluarea etc.

Daca o evaluare corectd, complexd si diferentiatd, constituie fundamentul activititilor de
perfectionare §i promovare a managerilor, o evaluare gresitd se poate solda cu demobilizarea
unor persoane capabile, sau cu pagube economice si sociale.

In literatura de specialitate s-au conturat unele metode cu care pot fi evaluati managerii, asa
cum sunt: metoda convorbirii, interviul, chestionarul, metoda testelor psihologice, delegarea,
metoda comparatiilor multiple etc.

Studiul pe care il prezentam in continuare reprezinta partea exploatarii a unui proiect de
cercetare pe care dorim sa-l realizam impreuna ca factori decizionali la nivelul Regiunii de Sud-
Vest Oltenia, proiect care urmareste sa evidentieze politica sociald la nivel organizational in
aceastd zona.

Intr-un prim stadiu s-a vizat evaluarea stilului de management la mai multe niveluri, dupa
cum urmeazad: organizatii publice (din: finante, domeniul bancar, sandtate, Invitamant,
administratie), intreprinderi (mari, IMM-uri).

Aria de cercetare actuald a fost restransa la nivelul judetului Dolj si Gorj si la
subdomeniile finante, banci, intreprinderi mari si IMM-uri. Mai precis s-a intervenit pe langa
doua directii ale finantelor publice, trei banci, cinci mari intreprinderi si zece intreprinderi mici
si mijlocii.

Principalul instrument utilizat pentru identificarea stilului de leadership a fost un chestionar
de evaluare (prezentat mai jos) alcdtuit din 35 de intrebari, la fiecare existand cinci variante de
raspuns: Intotdeauna (I) Adresa (A), Ocazional (O), Rar (R), Niciodati (N). Grila de notare a
raspunsurilor (tabelul 1) prezinta pe prima linie numarul intrebarii, iar pe prima coloana simbolul
raspunsurilor posibile, cu doud tipuri de simboluri (triunghiuri i cercuri). Ea reprezintd un
martor cu ajutorul caruia se calculeazd mai departe numarul de triunghiuri si de cercuri realizat
prin rdspunsurile date. Rezultatul obtinut se reprezintd pe un grafic special (figura 1) in care
stilul de management este apreciat prin doud elemente importante care il caracterizeaza:
orientarea catre sarcini, cuantificatd prin numarul de triunghiuri; orientarea catre subordonati,
cuantificata prin totalul cercurilor inregistrate.

Chestionar de evaluare

Daca as fi responsabilul unui grup de lucru...

Nr. crt. Intrebarea I |A|O | R|N
1. As Incerca sa fiu purtatorul de cuvant al grupului.
2. As incuraja acest grup sa munceascd in afara orelor
prevazute.
3. As da fiecaruia toatd libertatea de a se exprima.
4. As standardiza atat cat ar fi posibil procedurile de lucru ale
grupului.




5. As evita sa pun membrilor de grup intrebari inchise.

6. As incuraja spiritul de competitie intre grupuri §i servicii.

7. As Incerca sa controlez totul cu scopul de a evita ca grupul
sa comita greseli.

8. As judeca pe fiecare dupa rezultatele obtinute acordand o
importantd secundard eforturilor pe care le-a depus pentru
a le realiza.

9. As intreba rar pe membrii grupului ce gandesc despre
deciziile pe care am in vedere sa le iau.

10. | As accepta sa lucrez cu indivizi cu potential ridicat.

11. | As lucra din greu pentru a obtine o promovare.

12. | As face efortul de a asculta pe cei care imi prezintd idei
chiar daci ele se ciocnesc cu convingerile mele.

13. | As vorbi In numele grupului atunci cand acesta ar primi
vizitatori.

14. | Obiectivele grupului ar fi alese in colaborare directa cu
membri grupului.

15. | As cere membrilor grupului sd 1indeplineasca rapid
sarcinile date de mine.

16. | As fi sensibil la complimente chiar daca ele ar fi spuse de
persoane despre care as sti cd ma manipuleaza.

17. | As acorda multa importanta tuturor detaliilor.

18. | As suferi constatand ca ceilalti membri ai grupului sunt
capabili sa fie mai performanti decit mine intelegandu-se
prin asta domeniile in care eu excelez.

19. | As accepta fard nici o dificultate ca membri grupului sa 1si
plaseze motivatiile personale inaintea intereselor grupului.

20. | As decide ceea ce trebuie facut si modul in care trebuie
facut.

21. | As intampina dificultati In a-mi pastra calmul in fata celor
care nu impartasesc ideile mele.

22. | As incerca sd pastrez minimul de responsabilitati in scopul
de a da maximul membrilor grupului.

23. | Lucrurile s-ar petrece cum le-am prevazut.

24. | As consacra mult timp pentru a asculta pe fiecare in scopul
de a-1 intelege mai bine personalitatea.

25. | As da la fiecare o sarcina bine determinata.

26. | As lasa fiecaruia posibilitatea de a introduce schimbari in
interiorul grupului.

27. | As cere fiecaruia sa munceasca mai mult.

28. | As accepta cu placere ideea ca un individ sa poata prefera
sd-si gdseasca multumirea in viata privatd mai degraba
decat in munca sa.

29. | As consacra mult timp planificarii muncii fiecaruia.

30. | As consacra putin timp pentru a explica membrilor
erupului motivele deciziilor mele.

31. | As Incerca si-1 conving pe ceilalti ca ideile mele servesc
intereselor lor.

32. | As lasa grupului grija de a determina ritmul lucrului.

33. | As incuraja grupul sa bata fara oprire recorduri.

34. | As actiona fara sa consult grupul.

35. | As cere fiecaruia sa urmeze reguli prestabilite.




Tabelul 1
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Figura 1 Graficul special al stilului de leadership

Esantionul ales a fost alcatuit din manageri (unul la IMM-uri, céte patru la celelalte unitati
cercetate), iar rezultatele obtinute reprezintd o medie a punctajelor realizate pe fiecare din aceste
unitati.

Rezultatele obtinute au determinat aparitia configuratiilor prezentate in figura 2 (a, b, c, d).

Dupa cum se observa din reprezentarea grafica, directiile financiare inregistreaza cel mai
scazut nivel participativ, preocuparile managerilor fiind relativ modeste pe ambele planuri (7;
6,5). Interventia politicului in activitatea lor determind o atitudine de neimplicare in viata
organizatiei, generata de lipsa unei strategii pe termen lung si de schimbarile dese care au loc la
nivelul ierarhiei. Punctajul apropiat la cele doua elemente denota si o atitudine de neimplicare
in viata organizatiei, generatd de lipsa unei strategii pe termen lung si de schimbarile dese care
au loc la varful ierarhiei. Punctajul apropiat la cele doud elemente denota si o relatie mai buna cu
salariatii, care insd nu se evidentiaza pregnant.

Graficul b, aferent organizatiilor bancare, evidentiaza tendinta managementului spre
obtinerea de rezultate printr-un stil autoritar, care convine totusi unei structuri divizionalizate,
in care unitatile sunt organizatii mecaniste (birocratii centralizate). De remarcat faptul ca se
inregistreaza un nivel participativ mediu.

In ceea ce priveste analiza rezultatelor in cadrul intreprinderilor mari, se remarcid tendinta
managementului spre obtinerea de rezultate, dar si un nivel mediu la orientarea catre salariati.



Mobilitatea externd ridicatd a resursei umane, inregistratd in anii precedenti, i-a determinat
managementul sa fie mai atent cu salariatii sdi, cu cerintele acestora.

Situatia este asemanatoare si in cazul IMM-urilor, la care se inregistreaza cifre cu putin mai
mici si care sunt explicabile in acelagi mod.

Stil Stil Stilul laissez- i i ) i
autocratic participativ faire Stil Stil Stilul laissez-
autocratic participativ faire
20
a b
Stil Stil Stilul laissez- ) ) ) )
autocratic participativ faire stl sl Stilul laissez-
autocratic participativ faire

C d

Figura 2 Stilurile de management prognosticate in organizatiile financiare (a), banci
(b), intreprinderi mari(c) si IMM-uri (d)

Trebuie remarcat faptul ca rezultatele obtinute au fost rezultatul unei anchete si cé ele nu au
fost verificate pe alte cai (prin alte instrumente) din cauza ca reprezintd o etapa de inceput a
unui studiu mai mare.

Concluzii

In final trebuie si punctim cateva elemente. In primul rand nu putem vorbi despre un stil
de management panaceu. In mod ideal un manager ar trebui si-si configureze stilul de conducere
in functie de circumstante. n realitate lucrurile nu se intAmpla asa. Foarte multi manageri riman
cantonati intr-un anumit stil de conducere, indiferent de situatie. Flexibilitatea stilului de
conducere este o calitate a unui manager de succes.

Cunoasterea stilurilor de management, din diferite perspective, este extrem de necesara
pentru un manager. in primul rand ii permite sa-si inteleaga punctele slabe si punctele forte. in al
doilea rand aceasta 1i permite intelegerea comportamentului colaboratorilor.

Desi este greu ca un stil de management sd atingd perfectiunea, se poate tinde spre
cristalizarea unui asemenea stil. Cu cat ponderea unor efecte pozitive al unui stil de management
este mai mare, cu cat practicarea lui Indelungata se asociazd cu mai multe efecte pozitive, cu cat



el este adaptat si corespunzator nu numai din grup, ci si celor social-istorice, cu atat stilul
respectiv va fi mai eficient.

Anchetele realizate in cadrul studiului practic au permis, prin intermediul unui

instrumentar simplu, dar eficient, identificarea stilului de management al unor organizatii din
domeniile financiar, bancar si de productie. Rezultatele obtinute oferda informatii care sunt
confirmate de mediul economic si social al Regiunii Sud-Vest Oltenia.
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