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Abstract:

The act of managing has always had an essential role in human communities’ activity, but now, when
the complexity of life has considerably increased and the number of risks has significantly grown, the
problem of management quality, especially of manoeuvres, has received very special relevance. This paper
presents a series of issues on the diversity of leadership styles and, as such, of managers’ typology. Two
particular aspects are also addressed, namely the leader’s role in leadership and the characteristics of the
manager with international vocation.

The study also concludes with some considerations on how to prepare the management agenda, on the
manager’s behaviour related to the traps which can occur at any time. We hope the study will help managers
for self-analysis and to choose the most efficient leadership style.
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1. Capacitatea manageriala; Raportul invitare-eficienta in formarea capacitatii
manageriale

Capacitatea manageriala a conducatorilor reprezintd o competentd multidisciplinara,
profesia de manager presupunand un set de capacititi, cunostinte, tehnici, care le depasesc pe
cele specializate de plecare si care vizeaza deprinderea de organizare a activitatii, forta si
priceperea de a stabili fluxuri informationale moderne, de a valorifica superior resursele umane si
materiale prin decizii corecte’.

Profesia de manager presupune un angajament profesional si vocational distinct §i,
ca atare, este necesard crearea unei imagini socio-culturale, precum §i a unui statut social
al acestuia, care sd reprezinte ,,ancora sociald” a profesiei sale.

Managerii detin rolul principal in dimensionarea performantelor unitatii conduse,
fie ea tara, fie intreprindere de orice fel, institutie sociala, de Invatimant, de culturd. Acest
rol trebuie corelat cu importanta deosebitd pe care o are decizia in Intregul sistem
managerial si, de fapt, in orice activitate umana. Relatia dintre manager si sistemul 1n care
actioneaza este complexa, pe de o parte, managerul fiind acela care are contributia
esentiala 1n crearea sistemului, iar, pe de altd parte, eficienta activitdtii conducétorului
depinzand in mare masura de calitatea sistemului in care actioneaza.

Dilema, daca managerul sa fie ales dintre cei mai buni specialisti in domeniul condus
sau din alte domenii mai apropiate de cerintele conducerii in societatea contemporana, inca
nu este definitiv transata.

In favoarea primei idei se aduc argumente conform cdrora, totusi, cu cdt un
manager este un bun cunoscdtor al domeniului pe care il conduce, cu atdt va putea
intelege mai bine ansamblul activitdatii si va putea coopera cu persoane pregdtite din
diferite domenii, va atinge performante inalte.

In favoarea celei de a doua variante se aduc argumente conform cdrora marii
specialisti din diferite domenii, cum ar fi medicina, arta, invatamdntul adesea nu sunt i
,,cei mai buni gospodari” si, ca atare, se risipesc resurse, apar disfunctionalitdti. In plus,
se considerd cd este impropriu sd fie risipit talentul unui artist, unui chirurg etc. cu
probleme manageriale.

' Alexandru Puiu, Management — analize si studii comparative, editia a treia, Editura ,Independenta
Economica”, Pitesti, 2007.



Dupa parerea noastrd, in selectarea managerilor trebuie sd se porneasca de la
complexitatea activitatii manageriale care, asa cum s-a aratat, presupune un sistem complex
de cunostinte, metode, tehnici, deprinderi si aptitudini care sa se constituie intr-o profesiune
de sine statdtoare, managerul valoros fiind, de reguld, un conducator profesionist.

In conditiile complexe ale economiei si, in general, ale societitii contemporane, sunt
necesari managerii profesionisti, care sd aplice metode stiintifice, de conducere si sa stie in
orice moment cum sa se adapteze schimbarilor, sa evite diletantismul care se poate solda
cu efecte dezastruoase vizand mase mari de oameni.

In literatura de specialitate si, mai ales, in practica se intalneste frecvent opinia potrivit cireia,
spre deosebire de profesiile specializate — unde invatarea se face in principal in facultati, practica
intregind pregétirea teoretica — , in formarea managerului rolul prioritar l-ar avea experienta. Chiar
dacd experienta are de regula un rol important in formarea conducatorilor, practica mondiald si cea
nationald oferd numeroase exemple de manageri tineri §i foarte tineri care au obtinut rezultate
stralucite. Totodata, selectia managerului trebuie facuta pe baza de cunostinte, capacitati, vocatie,
dar, dacd la acestea se adauga si experienta, este cu atat mai bine.

Pornind de la analiza experientei nationale si internationale, consideram ca sunt
necesare urmatoarele:

= cunostintele de management sd fie introduse sau extinse la nivelul invatamantului
universitar, cu deosebire in cel postuniversitar, si chiar in cel liceal;

= realizarea unei pregatiri postuniversitare sa fie axatd pe formarea unor manageri
profesionisti si, totodata, specializati pe diferite domenii.

Concluzie. Managerii au rolul hotdrdtor in ceea ce priveste dimensiunea performantelor
obtinute de cdtre unitatea condusa. Nu intdmpldtor, un autor de prestigiu ca Peter Drucker
considera ci ,,managementul este echivalent cu persoanele de conducere” Intr-un fel, si in
intelepciunea populard romdneascd gdsim aceastd idee sub forma zicalei ,,omul sfinteste locul”.

2. Raportul manageri—leaderi1

Leaderii sunt manageri sau orice alte persoane cu o capacitate deosebita de a conduce
colective cat mai largi, inclusiv popoare, care isi motiveaza puternic subalternii si 1i canalizeaza
in vederea atingerii unui anumit scop; ei sunt oameni care au harul de a influenta destinul cat mai
multor persoane.

Leaderii nu sunt intotdeauna manageri, ci pot fi pur si simplu primii in bransa lor de
activitate. De exemplu, putem sa consideram ca Mihai Eminescu este leaderul poetilor din
Roménia sau, cum se spune, ,,luceaférul poeziei romanesti”.

Conducerea performanta presupune talent nativ, este, deci, o artd, dar aceasta necesita si
existenta unor deprinderi speciale si a unor tehnici complexe care se dobandesc prin scoala,
prin experienta, fiind, prin urmare, si o stiinta.

Leaderii de mare anvergurd imbind de reguld cdt mai armonios cele doud atribute:
talent nativ si competentd dobdnditd prin studiu, prin muncd, deci, prin experientd’.

In continuare, vom prezenta céteva caracteristici ale unui manager-leader,
comparativ cu cele ale unui manager (sd spunem ,,obisnuit”), care nu atinge calitdtile ce
indreptatesc atributul de leader.

3. Stiluri de conducere; tipuri de manageri

Stilul de conducere reprezintd un anumit mod de exercitare a functiilor de manager,
caracterizat printr-un ansamblu de atitudini si metode de lucru adoptate, cu deosebire prin
trasaturi specifice ale relatiilor cu subalternii, precum si cu mediul extern. Intr-adevar, in

' Warren Bennis, Burt Nanus, Liderii. Strategii pentru preluarea conducerii, Editura Business Tech
International, Bucuresti, 2000.
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aprecierea unui anumit stil de conducere, rolul esential in ceea ce priveste imaginea
managerului il are sistemul de relatii interumane si, ca atare, In sens larg, stilul de
conducere poate fi definit ca felul de a lucra cu oamenii.

Stilul managerial se formeazd in timp §i ca atare reflectd tipul de manager in ceea ce
acesta are esential in activitatea sa pe termen mediu §i lung, dar, temporar si in conditii
speciale, el poate sd adopte un stil de conducere care nu-i este specific. De exemplu, un
manager de tip participativ poate sd abordeze un stil autoritar fatd de anumiti subordonati,
care nu-si realizeaza sarcinile In mod repetat.

Concluzie. Subordonatii percep stilul managerial al sefilor ca fiind acela care le
caracterizeazd activitatea pe termen lung, indiferent de abaterile intdmpldtoare de la
conduita obisnuitd. Chiar dacd un conducator isi schimba pe termen mediu sau lung stilul
de conducere, perceptia asupra lui ramdne pentru mult timp aceea pe care oamenii si-au
insusit-o privind stilul managerial anterior.

In literatura de specialitate se intdlnesc diferite clasificari ale managerilor atat ca
urmare a criteriilor diferite folosite de autorii in cauza, cat si a diversitatii de interpretiri. In
continuare vom prezenta céteva clasificari pornind de la diferite criterii.

3.1. Clasificarea managerilor in functie de raportul dintre talentul nativ si
competenta dobdnditd, precum si fatd de pozitia luati de schimbare

» ,Managerul conducitor” este, de reguld, un leader care se distinge printr-un
talent nativ deosebit, printr-o mare capacitate de luare a deciziilor, este penetrant in
relatiile cu oamenii, respectat, atat la nivelele superioare, cat si la cele inferioare; se bucura
de un inalt prestigiu si de o mare autoritate. Intre prestigiu si autoritate nu existd diferente
esentiale, dar, de obicei, la baza autoritatii std functia in virtutea careia managerul
actioneaza, iar prestigiul se naste mai ales din talent, din competenta si comportament.

Concluzie. Managerul conducdtor este in genere unul de top, un leader despre care
se spune cd este , ndscut”, nu ,,fdcut”. ,, Managerul conducdtor” este de preferat in toate
cazurile, dar, in lipsa unui control adecvat, a unui sistem democratic guvernat de legi
clare, managerul conducdtor poate deveni dictator, mai ales dacd mediul din jurul lui
cuprinde lingusitori.

> ,Managerul constructor” se caracterizeaza prin echilibru, intre calitatile native
si cele formative prevaland totusi ultimele. Acest tip de manager este meticulos in tot ceea
ce intreprinde, fiind preocupat de fundamentarea deciziei fara fisuri; evita, de regula,
riscurile si prefera stabilitatea fatd de schimbare.

Concluzie. ,, Managerul constructor” este performant in conditii de normalitate, in
situatia in care organizatia condusd are rezultate bune. Acest tip de manager prezintd
riscul sa devina conservator, fiind depasit, la un moment dat, de cerintele dinamice ale
vietii contemporane, face mai greu fatd situatiilor de crizd.

» ,Managerul distrugitor” este inclinat, asa cum se poate deduce si din
denumirea sa, spre distrugerea structurilor existente, fiind de preferat pentru a Inldtura
structuri invechite, ce nu mai corespund conditiilor noi aparute 1n viata economico-sociala.

Concluzie. ,, Managerul distrugdtor” este necesar in conditii de crizd, cdnd se impun
schimbdri importante, dar comporta riscul aventurismului, al distrugerii de dragul distrugerii, al
eludarii raportului necesar dintre stabilitate si schimbare. Pentru a nu produce dezechilibre in
activitatea unitdtii conduse, pentru a nu pierde discernamdntul in ceea ce decide, este
necesar ca managerul sd fie sprijinit de consilieri competenti si cu personalitate, care sd
fie capabili sd-si sustind punctul de vedere.

> ,Managerul inovator” este acel conducator ce se situeazd in avangarda profesiei
sale datoritd inclinatiei deosebite catre inovatie, catre schimbari datorate cerintelor reale,
progresului tehnico-stiintific, ale vietii socio-economice.



Deosebirea fata de distrugétor consta in faptul ca managerul inovator este inclinat sa creeze
prin schimbare, nu sa distruga.

Concluzie. ,, Managerul inovator” corespunde pe deplin cerintelor dinamice ale
progresului tehnico-stiintific, prioritatea fermd pe agenda lui manageriald fiind inventia §i
inovatia.

3.2. Clasificarea managerilor in functie de relatia conducitor-subordonati'

v Conduciatorii autocrati sunt energici, au mare capacitate de a lua decizii, dar
practicd un management tehnicist, subestimeaza rolul participativ al subordonatilor.

Stilul managerial autocratic este necesar in activititi deosebite cum sunt cele
militare, dar si In cazul unor structuri eterogene ale salariatilor, in care cei care au
competentd sau o motivatie redusa de a munci detin o pondere importanta, riscul unor
dezordini fiind mare. Cu alte cuvinte, cand intr-o colectivitate apar elemente pronuntate de
anarhie, conducerea autocrata poate fi o rezolvare operativa a problemei.

Concluzie. De reguld, managerii autocrati se priveazd de participarea creativd a
subalternilor la progresul intreprinderii.

Prezentdnd inclinatii dictatoriale, conducatorii autocrati sunt fideli principiului ,,Eu
sunt plitit sa gandesc; tu esti pldtit sd muncesti”.

Conducatorii democrati sunt adeptii managementului participativ, considerand ca
impreund cu angajatii, cu subalternii formeaza o echipa, tind sa fructifice cat mai mult
ideile, opiniile si punctele de vedere ale subordonatilor lor. Democratia autentica
presupune competentd si comportament civilizat, harnicie si buna credintd din partea
intregii colectivitati.

Limitele acestui stil de conducere rezida in faptul ca necesitd un timp mai indelungat
pentru rezolvarea problemelor, putdnd sa duca la pierderea ocaziilor favorabile de afirmare a
unitatii conduse.

Concluzie. Conducdtorii democrati sunt adepti convingi ai managementului
participativ, atdt in fundamentarea, cdt §i in realizarea strategiei manageriale. Deviza lor
ar putea fi: ,,Suntem pldtiti sa gandim si sd muncim ca un grup unitar”.

v Conducitorii neutri se caracterizeaza prin aceea cd se limiteaza la asigurarea
directiilor si orientarilor generale de principiu, ldsand angajatilor o libertate foarte mare de
actiune 1n indeplinirea obiectivelor date.

Conducdtorii adepti ai stilului de conducere neutru, in mod practic aproape fara
implicare directd, In majoritatea actelor manageriale pot sia functioneze bine dacd in
unitatea condusa predomina persoanele inalt calificate, auto-motivate, de buna-credinta.

Nesesizarea la timp a slabirii disciplinei Tn munca sau aparitiei unor incorectitudini
transforma ,,stilul conducerii neutre” intr-un factor distructiv, care poate sd duca chiar la
faliment.

Concluzie. Un manager neutru ar spune: ,,Poti face treaba asta cum doresti, atita
timp cdt indeplinesti obiectivul stabilit”.

v Conducitorii situationali au o flexibilitate iesitd din comun, care, de regula,
reflecta lipsa de personalitate si de caracter, 1si adapteaza comportamentul la combinatia de
factori care influenteaza situatia curentd. Acest stil reprezintd, de fapt, mai mult un proces
de adaptare rapida, cu multa usurinta, a stilurilor anterior mentionate la situatiile nou ivite.

Concluzie. Exagerarea procesului de adaptare pune in evidenta lipsa de
personalitate, ceea ce conduce la sacrificarea strategiei in favoarea momentului
conjunctural, afectdnd durabilitatea performantelor. Sintagma de , conducdtor
situational” vizeazd capacitatea mare de adaptabilitate la noile situatii, conducdandu-se
dupd dictonul ,,Dacd nu este bine, md schimb dupd cum bate viantul”.

' Adaptari pornind de la unele idei ale lui Joseph T. Straub, Ghidul managerului incepdtor, Editura Teora,
Bucuresti, 2001.



3.3. Clasificarea bidimensionali a managerilor dupd preocuparea pentru personal
si cea pentru performantd

= Managerul participativ-reformist (9.9) - spirit inovator, creator; isi asuma
riscuri; disponibilitate pentru comunicare §i antrenare; strategii clare.

= Managerul populist (1.9) — acordd prioritate absolutd rezolvarii pretentiilor
salariale; tergiverseaza disponibilizarile de personal; nu stapaneste managementul strategic.

* Managerul autoritar (9.1) — are bogata 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 abilitate 1n situatiile conflictuale; manifesta tendinta spre manipularea sindicatelor.

= Managerul incompetent (1.1) — se caracterizeaza prin absenta unei strategii
viabile; lipsa de initiativa, de curaj in asumarea unor riscuri; este usor coruptibil.

Tabloul nr. 1
Cuantificarea bidimensionala a tipologiei manageriale

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.9 9.9

5.5

1.1. 9.1.

Preocupare pentru problemele
personalului

Managerul participativ — reformist (9.9); Managerul populist (1.9);
Managerul autoritar (9.1); Managerul reconciliator (5.5); Managerul incompetent (1.1).

Asa cum rezultd din tabloul nr. 1, de regula, managerul participativ — reformist obtine
rezultatele cele mai bune atit in ceea ce priveste problema personalului, cat si performantele
unitatii conduse. La polul opus se aflda managerul incompetent; aceasta categorie, de fapt, nu ar
trebui sa existe. Managerul autoritar poate obtine performante ridicate, dar pe termen lung
acestea pot fi subminate de conflictele cu subalternii. Managerul populist, agreat de personal,
prin performantele modeste submineaza pe termen mediu sau lung interesele organizatiei si
implicit aderenta la subalterni. Pe o pozitie medie se afla managerul reconciliator, care se
multumeste cu performante mediocre, numai sa fie ferit de riscuri, de stari conflictuale.

4. Managerul cu vocatie internationala

4.1. Perspective din care este abordat conceptul de management international

Problemele managementului international, ale managerilor cu vocatie internationala
sunt abordate din doua perspective:

» ca teorie §i practicd de conducere a unei firme, de interes national ori local sau
alte activitdti internationale, angrenate puternic in afaceri,

» ca management specific in cadrul companiilor multinationale si transnationale.

Intre cele doud perspective de abordare a managementului international existd unele
deosebiri in ceea ce priveste anvergura si continutul demersului managerial:



e firma multinationala este, de reguld, o firma mare sau, cel mai adesea, o mega-
firma, deosebit de complexa, cu activitate internationald permanenta, reprezentand in plan
organizatoric expresia cea mai relevanta a internationalizarii afacerilor;

e activitatea internationald a unor firme de interes national sau local, chiar daca are
externe sunt mai limitate in comparatie cu prima situatie, marimea firmelor, de regula, este mai
modestd, structurile manageriale care au o veritabild vocatie internationald sunt mai reduse
numeric decat In primul caz i, uneori, experienta internationald este mai redusa.

4.2. Principalele caracteristici ale managerilor internationali

In procesul de selectare a managerilor cu vocatie international, se utilizeaza anumite
criterii de selectie, tindnd seama de calitatile necesare ale acestora':

a) Flexibilitatea, adaptabilitatea la culturi diferite

Managerii internationali trebuie sa fie capabili sa se adapteze la culturi diferite. Ca
atare, firmele examineaza anumite caracteristici umane pentru a determina aceasta
adaptabilitate: experienta privind culturi diferite; abilitatea de a se obisnui rapid cu diferiti
oameni, culturi si tipuri de organizatii; célatorii anterioare in strainatate; capacitatea de a
rezolva probleme din diferite sectoare de activitate si din perspective diferite; flexibilitatea
in diferite probleme de management; cunoasterea limbilor straine.

b) Independenta si increderea in fortele proprii

Aceste caracteristici tin de calitatile native, de educatie in acest spirit in mediul
familial sau de o bogata activitate manageriala scolard, dar mai ales extrascolara.
Managerii cu vocatie internationala trebuie sa fie curajosi, penetranti, inclinati spre risc.

Competenta este un suport important al increderii in fortele proprii, dar ea trebuie
grefata pe calitdti native specifice, cum ar fi curajul, inclinatia spre risc si un anumit tupeu
(evident, inteles in mod civilizat).

¢) Sdndtatea fizicd si psihicd, virsta, experienta

Asa cum s-a subliniat, activitatea internationald, In general, cea privind afacerile
economice, in special, presupun efort si stres, astfel incat starea sanatatii fizice si psihice
conteaza imens. In stransa legatura cu sanatatea s-ar afla si criteriul varstei, al experientei.
Fara indoiala cd, pe de o parte, tineretea prezinta atuurile capacitatii de efort, de
adaptabilitate, dar, pe de altd parte, si experienta are semnificatia sa In sensul prevenirii $i
evitarii erorilor. In ultima instantd, indivizii sunt atat de diferiti ca precocitate, dar si ca
longevitate fizicd si intelectuald, ca mod de a reactiona la situatii neprevazute, incat
aplicarea cliseelor generale reprezinta o strategie gresita.

d) Instruirea, educatia, moralitatea

Managerii internationali trebuie sa fie persoane instruite care, pe langa pregétirea de
bazd, sd posede si o culturd generald solidd. Un rol important 1l are educatia, atat sub
aspectul moralitatii, cat si al comportamentului, ce trebuie sa puna in evidenta intotdeauna
un grad ridicat de civilizatie. Nu este deloc intamplator faptul cd in mai toate tarile lumii
managerii, negociatorii si alti specialisti pentru activitati internationale sunt pregatiti cu
migala pentru domeniile respective prin cursuri postuniversitare specifice.

e) Cunoasterea unor limbi de largd circulatie

In activitatea managerilor internationali, cunoasterea limbilor de larga circulatie
constituie o cerintd de prim rang. Asa cum se stie, engleza este limba de baza care se
utilizeazd in relatiile internationale, majoritatea managerilor de la nivelurile superioare
vorbind-o aldturi de limba lor maternid. Cu alte cuvinte, .limba” este un factor critic,
expertii internationali considerand-o ca fiind ,.cea mai eficientd metoda indirectd de

'Vezi si Popa loan, Radu Filip, Management international, Editura Economicd, Bucuresti, 1999.
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invatare a culturii unui popor”. Pentru muncile cu caracter permanent sau, in orice caz, de
durata, in exterior, se recomanda invatarea limbii din tara unde se va desfasura activitatea.

J) Motivarea acceptirii si indeplinirii functiei primite

Managerii trimisi sa lucreze peste hotare trebuie sa creada in importanta muncii lor
de acolo, sa-i confere sensul de veritabila misiune. Pe 1anga interesul economic, spiritul de
aventurd, pionieratul, dorinta de a-si spori sansele de promovare sau chiar Tmbunétatirea
statutului economic pot fi motivatii pentru managerul international.

g) Familia

Eficacitatea managerului in strainatate depinde mult si de satisfactia in viata de
familie si, de aceea, inainte de numirea managerului, pe langa alte evaludri, se testeaza
soliditatea familiei si gradul de adaptabilitate al acesteia, urmarindu-se: adaptarea
membrilor la o altd cultura, rezistenta la stres, legatura dintre membrii familiei. Compania
este constientd de faptul ca starile de conflict in familie atrag dupa sine nemultumiri,
ineficientd, dorinta managerului de a se intoarce acasd Tnainte de termen sau
vulnerabilitatea personald in fata unor capcane care pot sa apard intamplator sau in mod
premeditat din partea celor interesati in tradari.

h) Abilitatea de leader

In activitatile economice internationale este recomandabil ca managerul sa fie un
leader sau sa tinda catre calitdtile unui leader. Leaderul reprezintd rezultanta cautarilor,
cunostintelor si aptitudinilor, a talentului si pregatirii acestuia. Deci, se are in vedere
capacitatea de a conduce, prin exercitarea unei influente deosebite asupra subordonatilor,
membrilor grupului in procesele de stabilire si realizare a obiectivelor. Comportamentul
managerului international - leader este combinatia dintre comportamentul directiv si
suportul interpersonal, legat de relatiile cu oamenii, iar relatiile internationale presupun
raporturi cu oameni de diferite culturi si orientari politice, juridice etc.

Tabloul nr. 2

Caracteristici care stau la baza selectirii managerilor internationali

Sanatatea fizicd
§i psihicd, vdrsta,
experienta

dependentd si
increderea in
fortele proprii

lexibilitatea,
adaptabilitatea la
culturi diferite

Instruirea, educatia,
moralitatea

Criterii si
metode de
selectare

Abilitatea
de leader
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5. Reguli de programare a muncii si de comportare a managerilor
5.1. Reguli de programare a muncii managerilor
Pe baza experientei si a observarii muncii managerilor s-a ajuns la unele concluzii in
ceea ce priveste programarea muncii acestora, a succesiunii rezolvarii problemelor de
conducere. Cu rezerva ca managerii sunt, cum se stie, foarte diferiti ca pregatire,
temperament etc., in principiu se recomanda sa respecte o serie de reguli:
" sd-si concentreze eforturile in principal asupra aspectelor - cheie, prioritare
pentru realizarea principalelor obiective atribuite;
" $d nu consume timp pentru probleme minore, care pot fi atribuite sau delegate
colaboratorilor;
® sd asigure perioade compacte de calm pentru munca individuald, necesare realizarii
unor sarcini deosebit de importante;
" sd solutioneze in primele ore ale zilei de muncd cele mai importante i dificile
probleme, respectdnd principiul ,, capului limpede ”;
" §d grupeze sarcinile mai putin pretentioase spre sfarsitul zilei de muncd,
= sd selectioneze problemele care implicd, cu prioritate, cunostinte din anumite
domenii in vederea transmiterii catre specialisti;
® sd programeze zilnic o rezervd de timp pentru solutionarea problemelor
neprevdzule, importante §i urgente;
® in cazul ivirii dilemei probleme importante, probleme urgente curente, pe cdt
posibil sa acorde prioritate ca efort celor dintdi;
® sd rezolve problemele esentiale pentru firmd in plenul organelor manageriale
participative.
Pentru o programare corectd a muncii, se recomanda ca managerul sd dispund de
,,un tablou de bord”.

5.2. Reguli de comportare a managerilor in raport cu subordonatii

Raporturile cu subordonatii au o mare importantd in caracterizarea stilului de conducere si
in obtinerea performantelor manageriale. Dintre aceste reguli, se recomanda urmatoarele:

v’ sd-i trateze pe altii asa cum ar vrea sd fie tratat;

v’ sd respecte persondalitatea fiecdrei persoane, demnitatea sa;

v’ sd ia oamenii asa cum sunt si nu asa cum isi inchipuie cd ar trebui sd fie, cel mult sd
incerce sd-i schimbe in bine;

v’ sd mentind energia si eforturile angajatilor concentrate asupra unor obiective clare, pe
care acestia le inteleg si le sustin,

v’ sd genereze si sa promoveze in rdndul oamenilor o stare de entuziasm, sigurantd de
sine si mandrie ca sunt membri ai colectivitdtii respective,

v’ sd isi invete angajatii ¢d frustrarea si esecul pot alimenta ambitia spre performante
superioare §i succes in viitor;

v’ sd convingd oamenii sd creadd neconditionat in beneficiile pe care le aduc: auto-
disciplina, munca sustinutd, devotamentul fatd de cauza si constiinta unui tel comun;

v’ sd incurajeze §i sd ajute pe angajati sd-si cultive capacitdtile individuale, canalizandu-
le spre scopuri care promoveazd nu atdt succesul §i reputatia persoanei in cauzd, cdt §i ale firmei;

v’ sd fie impartial, sever in ceea ce priveste principiile, suplu in privinta formei;

v’ sdnu, predice”, ci sd dea exemplu personal,

v’ sd comunice §i sa aplice sanctiunile cu tact;

v’ sd actioneze continuu pentru dezvoltarea spiritului de colaborare, pentru crearea unui
climat de incredere reciprocd.

Fara indoiala ca regulile mentionate sunt general valabile, dar aplicarea in forma lor

concreta depinde de felul organizatiei, de calitdtile profesionale si morale ale subalternilor.
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6. Principalele cauze ale esecului unui manager; capcane posibile
Atitudini ale managerilor care dauneaza obtinerii de performante ridicate:
insensibilitatea la necazurile celorlalti;

aroganta, caracterul distant;

nerespectarea promisiunilor,

ambitiile personale. dorinta de a schimba slujba, de a intra in politica,
probleme legate de realizarea sarcinilor,

incapacitatea de a delega si de a lucra in echipd;

incapacitatea de a elabora o strategie;

incapacitatea de a se adapta la stilurile diferite ale superiorilor;
dependenta de un anume model sau mentor.

Capcane in care pot cadea managerii. O parte din succesul managerilor care si-au
dobandit reputatia de buni conducatori se datoreaza faptului ca au sesizat si au stiut sa evite
»capcanele” des intalnite, dintre care amintim cateva:

o ,sindromul sosetelor de mdirime universald” — credinta cd o singurd marime (in
cazul de fatd: un singur stil de conducere) se potriveste oricui si 1n orice situatie. Oamenii
reactioneaza diferit la stiluri diferite de conducere, iar reactiile lor pot fi la fel de bine
pozitive sau negative;

e tendinta celor care au devenit pentru prima datdi manageri de a se ardta
exagerat de autocrati sau dictatoriali. Managerii care isi rezerva dreptul exclusiv de a
defini problemele si de a hotari cum sa fie rezolvate se trezesc uneori cd au ramas sa se
sprijine intr-un singur picior si sfarsesc prin a-1 reteza si pe acesta cu propria mana;

e tendinta de a adopta acelasi stil de conducere pe care-l folosea unul dintre fostii
sefi mai proeminenti ai managerului respectiv. Este posibil ca un grup de oameni sa fie
complet diferit, Tn imprejurari diferite de cele cu care s-a confruntat modelul ales. ,,Nu
trebuie sd fiti o clond a fostului dumneavoastri sef, oricit de formidabil ar fi fost acesta in
opinia dumneavoastra!”.

Concluzie. Managerii prezentului §i, cu deosebire, cei ai viitorului, trebuie sd
indeplineascd o serie de caracteristici:

Gandire sistemicd: stabilirea directiei generale, dar nu si a fiecarei activitati
(descentralizare), capacitatea de conceptualizare, combinarea analizei cu intuitia,
responsabilitatea sociald, orientarea catre client, inteligenta sociala.

Competente interculturale: capacitatea de a Intelege alte culturi, intelegerea profunda a
istoriei si religiei altor popoare, cunoasterea de limbi straine, sensibilitatea intelectuald, empatia.

Pregdtire continud: dezvoltarea unei gandiri globale, educatia continud, invitarea
rapidad a ceea ce este nou si uitarea si mai rapidd a ceea ce este vechi, capacitatea de a
colabora cu opinia publica.

Standarde personale si de comportament: stabilirea unui sistem de valori si de
comportament pentru organizatie, indeplinirea standardelor personale de profesionalism,
sensibilitatea interpersonala.

In managementul privit ca un sistem, problemele cele mai complexe apar in legatura
cu formarea, perfectionarea si comportamentul managerilor. In cele ce preced am incercat
sd surprindem cateva aspecte esentiale din vasta problematicad referitoare la managerii
contemporani, pornind de la convingerea ca progresul organizatiilor si al oricaror entitati
economice, sociale si cultural-stiintifice depinde de calitatea managerilor, de alegerea
managerului care se potriveste cel mai bine unei anumite situatii concrete.
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