ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN MOLDOVA

C.Z.U: cu titlu de manuscris
005.32:005.73(043)

BRETAN Florin-loan

INFLUENTA COMPORTAMENTULUI MANAGERIAL
ASUPRA GESTIONARII EFICIENTE A ORGANIZATIEI

521.03. Economie si management in domeniul de activitate

Teza de doctor in stiinte economice

Conducator stiintific: COJOCARU Vadim,
profesor universitar,
doctor in stiinte economice

Autorul: BRETAN Florin-loan

CHISINAU-2019



CUPRINS
ADNOTARE (romana, engleza, TUSA).........cocvrruererreeruererseesieseesieeneeseeseeseens
LISTA ABREVIERILOR.......ooiiii e
INTRODUCERE ..o
Capitolul 1. DIMENSIUNI ALE COMPORTAMENTULUI
MANAGERIAL SI INFLUENTA LUl ASUPRA EFICIENTEI
ORGANIZATIEL ...cciuiiniiuiiniiiiiiiiieiieiiiiiietiesntsnieassessssassassssases
1.1. Teoretizdri cu privire la comportamentul managerial si concepte ale
stilului de CONAUCETE. . ......ovviiiiiiiiieieeeeeee e
1.2. Evaluarea dimensiunilor si tipologia stilurilor de conducere................
1.3.ConcluziilaCapitolul 1........ ..o
Capitolul 2. ESTIMAREA COMPORTAMENTUL MANAGERIAL iN
CALITATE DE INSTRUMENT IMPORTANT iN GESTIONAREA
EFICIENTA A ORGANIZATIEI...

2.1. Evaluarea sistemelor, metodelor si tehnicilor de conducere a organizatiei..

2.2. Eficienta tipului de comportament managerial utilizat in organizatiile
107073107007 PR
2.3. Concluzii la Capitolul 2........cooiiiiiii e,
Capitolul 3. COMPORTAMENTUL MANAGERIAL iIN CONTEXTUL
ASIGURARII SUCCESULUI ORGANIZATIEL........cccvuueeevennnnennnn.
3.1. Cultura organizationald a Cooperatiei de consum prin prisma
comportamentului managerial............ccocoiveiie i

3.2. Analiza managementului organizational al Cooperatiei de consum (studiu

3.4. Concluzii la Capitolul 3.........co e
CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARL.........ccccvuurervnnnnnnne
BIBLIOGRAFIE.....iiiiiiiiiiiiieiiiiiiaiiieiasieesesnssssesassssssassssssnses

14

14
24
46

49
49

67
79

81

81

88

109
123
125
129
138
139



Anexa 2. Corelatia: stil de

conducere — stil de comunicare.......................

Anexa 3. Grila de conducere dupa Blake si MONtON.........ccoevvvviiiciiniiiienne,

Anexa 4. Tipologia culturilor organizationale..................ccceeenininineenn...

Anexa 5. Mix-ul abilitatilor manageriale ......................cocoiiiiiiii.

Anexa 6. Caracteristica tipurilor de manageri ............cooovviiiiiiinininnnnn.

Anexa 7. Stilurile de CONAUCET......coooeeeeeeeeeeee

Anexa 8. Chestionar privind relevarea stilului managerului in functie de
relatiile ,,sef —subordonat”
Anexa 9. Acte de implementare a rezultatelor stiintifice realizate in teza de

doctorat......................

, in contextul activitatii eficiente a organizatiei......

Anexa 10. Formele Societdtilor cooperative de gradul I in Romania............

DECLARATIA PRIVIND PROPRIA RASPUNDERE.............ccccvuunen.

CURRICULUM VITAE

140
141
142
143
144
146

147

150
153
154
155



© BRETAN Florin-loan, 2019



ADNOTARE
BRETAN Florin-loan, ,,Influenta comportamentului managerial asupra gestionarii eficiente a
organizatiei”, teza de doctor in stiinfe economice, specialitatea: 521.03. Economie si management in
domeniul de activitate, Chisinau, 2019.

Structura tezei: teza cuprinde adnotare, introducere, trei capitole, concluzii si recomandari,
bibliografie, figuri, tabele si anexe. Cercetarile efectuate sunt reflectate in 9 publicatii stiintifice.

Cuvinte cheie: eficienta, stiluri de conducere, influente, factori, manager, lider, sisteme, metode,
tehnici, culturd, organizatie.

Domeniul de studii: economie, management.

Scopul si obiectivele cercetirii: rezidd in fundamentarea teoreticd si metodologicd a influentei
comportamentului managerial asupra gestiondrii eficiente si atingerii performantelor organizatiei.

Pentru realizarea scopului propus, vom urmari in calitate detaliatd urmatoarele obiective: abordarea
teoretico-conceptualda a comportamentului managerial; studierea dimensiunilor si tipologiilor stilurilor de
conducere si influenta lor asupra eficientei organizatiei; examinarea diferentelor dintre lider sau manager si
influinta acestora asupra gestiondrii organizatiei; analiza eficientei si eficacitatii stilurilor de conducere ale
organizatiilor prin cercetarea sistemelor, metodelor si tehnicilor de conducere a organizatiilor; determinarea
factorilor care genereaza sau influenteaza comportamentul managerial In cadrul organizatiilor din Romania;
argumentarea directiilor de suport al gestionarii eficiente a organizatiilor in vederea cresterii economice a
acestora.

Noutatea si originalitatea stiintifica consta in sinteza si aprofundarea abordarilor teoretice referitor
la stilul eficient de gestionare a organizatiei; adaptarea conceptului de comportament managerial la
dezvoltarea unitdtii economice in vederea eficientizarii gestiondrii organizatiei; cercetarea, identificarea si
sistematizarea sistemelor, metodelor si tehnicilor de comportament managerial; determinarea factorilor care
influenteazd comportamentul managerial in cadrul organizatiei; dezvoltarea conceptuald a gestionarii
eficiente a conducerii organizatiei prin aplicarea reperelor de comportament managerial; argumentarea
gestiondrii eficiente a organizatiei in vederea cresterii economice prin cercetarea analiticd a managementului
organizational al entitdtii economice.

Problema stiintificA importanta solutionata constd in fundamentarea teoretico-metodologica a
managerial.

Metodologia aplicati in tezi. in teza de doctor sunt utilizate o serie de modele si metode de analiza
acceptabile In practica nationald si internationald pentru studierea comportamentului managerial: metoda
sistemica, metoda logica si cea dialecticd, cu instrumentarul corespunzitor: abstractia stiintifica, analogia,
analiza si sinteza, inductia si deductia.

Valoarea teoretici si aplicativdi a lucririi constd in redarea continutului complex a
comportamentului managerial care influenteaza gestionarea organizationald. Investigatiile realizate in cadrul
temei de doctorat, au permis identificarea problemelor legate de comportamentul managerial in cadrul
organizatiei si in acest context, a fost propusd utilizarea piramidei eficiente care prioritizeaza acest
comportament, iar recomandarile elaborate pot fi aplicate de catre entititile economice in scopul optimizarii
comportamentului managerial care va conduce, in final, la gestionarea eficientd a organizatiei.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere:

- a fost elaborat cadrul metodologic cu referire la comportamentul managerial si tipologia stilurilor de
conducere;

- a fost elaborat si implementat Chestionarul privind relevarea stilului managerului in functie de
relatiile ,,sef —subordonat”, in contextul activitatii eficiente a organizatiei;

- au fost elaborate si implementate in organizatiile Cooperatiei de consum din Roménia masuri de
perfectionare a stilului de conducere a unui manager eficient.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Propunerile si recomandarile cu privire la rezultatele
obtinute, au fost inaintate unor organizatii din Romania. Recomandarile elaborate in cadrul tezei pot constitui
un reper pentru completarea cursurilor universitare la disciplinele de specialitate.
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ANNOTATION
BRETAN Florin-Tean, ,, The influence of managerial behaviour on the efficient management of
the organization”, The thesis for the PhD degree in economic sciences, specialty: 521.03. Economy and
management in the field of activity, Chisinau, 2019.

Structure of the thesis: the thesis contains annotation, introduction, three chapters, conclusions and
recommendations, bibliography, figures, tables, and annexes. The researches carried out are reflected in 9
scientific publications.

Keywords: efficiency, leadership styles, influences, factors, managers, leaders, systems, methods,
techniques, culture, organization.

Field of study: economics, management, organization management.

The purpose and objectives of the research: resides in theoretical and methodological
substantiation of the influence of managerial behaviour on efficient management and achievement of the
Organization's performance. In order to achieve the proposed goal, we will pursue the following objectives in
detail: the theoretical and conceptual approach of the managerial behaviour; studying the dimensions and
types of leadership styles and their influence on the efficiency of the organization; examining the differences
between the leader or manager and their influence on the management of the organization; analysing the
efficiency and effectiveness of leadership styles of organizations by researching systems, methods and
techniques of managing organizations; determining the factors that generate or influence managerial
behaviour within organizations from Romania; argumentation of support directorates for the efficient
management of organisations with a view to their economic growth.

The scientific novelty and originality consists in the synthesis and deepening of the theoretical
approaches regarding the effective style of management of the organization; adapting the concept of
managerial behaviour to the development of the economic unit in order to streamline the management of the
organization; researching, identifying and systematizing managerial behaviour systems, methods and
techniques; determining the factors influencing managerial behaviour within the organisation; conceptual
development of efficient management of the organization's management through the application of
managerial behavioural benchmarks; arguing the efficient management of the organization with a view to
economic growth through analytical research of organizational management of the economic entity.

The important scientific problem solved consists of theoretical and methodological substantiation
of the efficient management of the organization, in the light of demonstrating the possibilities of modelling
the managerial behaviour.

The methodology applied in the thesis. In the thesis are used a number of models and methods of
analysis acceptable in national and international practice for studying the managerial behaviour: The systemic
method, the logical and dialectical method, with the appropriate instruments: scientific abstraction, analysis,
and synthesis, induction and deduction.

The theoretical and applicative significance of the work consists in rendering the complex content
of managerial behaviour that influences organizational management. The investigations conducted within the
thesis have enabled the identification of problems related to managerial behaviour within the organisation and
in this context, the use of effective pyramid that prioritizes this behaviour has been proposed, and the
developed recommendations can be applied by economic entities to optimize the managerial behaviour that
will eventually lead to the effective management of the organization.

Key scientific outcomes submitted for defend: the methodological framework has been developed
with reference to managerial behaviour and typology of leadership styles; the questionnaire regarding the
manager's style according to the "chief-supervisor"” relations was elaborated and implemented, in the context
of the efficient activity of the organization; the measures to improve the management style of an efficient
manager have been developed and implemented in the consumer co-operation organizations in Romania.

The implementation of the scientific results. Proposals and recommendations on the results
obtained were submitted to organizations in Romania. The elaborated recommendations within the thesis may
be a reference for the completion of the university courses in the specialized disciplines.



AHHOTAIUSA
Bperan ®aopun-Hoawn, "Biausinue ynpapjieH4ecKoro nopeaeHus Ha 3¢peKTHBHOE yNpaBieHUe
opraHu3samnueii', KaHIUIAATCKAs JUCCEPTALHA MO IKOHOMUKE, ClIeHATbHOCTE: 521.03. DxoHOMUKA H
MeHeKMeHT B c(epe nesite1bHOCTH, Knmmnes, 2018.

Crpykrypa auccepramuu: Juccepramus BKIIOYaeT aHHOTAIIMIO, BBEJICHNE, TPH TJIaBHI, BHIBOIBI U
peKoMeHmanuy, Oubmuorpaduio, pPHCYHKH, TaOMWIBl W TpwioxeHus. lIpoBemreHHBIE WCCIETOBaHUSL
OTPaKCHBI B 9 HAYYHBIX MyOJIMKAIIHSIX.

Karouesbie ciaoBa: Opranmzanus, 3QQeKTUBHOCTh, CTHJIb PYKOBOJICTBA OpPTraHU3aIuii, MEHEIKED,
JU/IEP, CUCTEMBI YIIPABIICHUS, OpTaHU3aI[OHHAS KYIbTypa.

O0JacTh Hccae0BaHNs: S)KOHOMIKA, MEHEPKMEHT OpraHU3aIliH

Lenpb HccenoBaHUA: 3aKTI0YACTCS B TECOPETUICCKOM M METOIO0JIOTMYECKOM 00OCHOBAHUH BIIUSTHUS
YIpaBIeHYECKOTO TMOBeAeHUs Ha 3(QexTuBHOE ympaBlieHHE W Pe3yIbTATUBHOCTH OpraHm3amud. J[is
JIOCTHKECHHUS HAaMEUEHHOW IIeTTH HeOOXO0MMO BBIMTOIHUTH CIEIYIOIINEe 3aa4i. 00O0CHOBaHNE TEOPETUICCKH-
KOHLCTITYAJIbHOT'O MOAXOJa K YIIPABJICHUYCCKOMY IMOBCACHUIO, M3Y4YCHUC Pa3MEPOB MU THIIOJOTHUU CTUIIEH
yIpaBlieHUsT U WX BIUSHUSA Ha 3(PPEKTUBHOCTh OpraHM3allUK;, M3YYCHUE Pa3IUYuid MEXIY JHICPOM WIH
MEHE/DKEPOM U WX BIUSHHS HA YIpPaBIeHHWE OpraHU3aIuu;, aHanu3 3((GEeKTHBHOCTH W PE3yJIbTATHUBHOCTH
CTWJIEd PYKOBOJCTBA OpraHM3alMid MyTEM HCCIENOBAHUS CHUCTEM, METOJOB M TEXHUK YIPaBICHUS
OpraHu3alusIMu; ompeneneHue (HakTopoB, KOTOPHIE CO3MAIOT YMPaBICHUECKOE MOBEACHHUE WM BIHMAIOT Ha
HEro B opraHm3amusx B PymbpiHWM; 00OCHOBaHWE HampaBiICHHHA MOJIECPKKH 3(G(EKTHBHOTO YIPABICHUS
OpTaHM3AIHAMH C IIETHI0 YBETUIECHHUS NX IKOHOMHYECKOTO POCTa.

Baxuasi HayuHas mnpo0Jema, pemiaeMas B JIUCCEPTallMH, 3aKJIIOYACTCS B TEOPETUYECKOM U
METOJIONIOTHIECKOM 000CHOBaHWU A(()EKTHBHOTO YHpaBICHHUS OpraHMW3aluedl IyTéM JIeMOHCTpAINH
BO3MOKHOCTEH MOJIEIIUPOBAHUS YITPABICHYECKOTO TTOBEICHISI.

Mertonosiorusi, npUMeHeHHas1 B JUCCepTAIlMU. B 1uccepTanuy MCHOIB3YIOTCS pa3HbIE MOJICIN U
MCTOJIbl aHaJIn3a, IPUMCHACMBIC B OTEUECTBEHHON W MC)KZIYHapOIIHOﬁ MPAKTUKE JJII HU3YUCHHA
YIPaBIEHYECKOTO TOBEACHHS, a MMEHHO: CHCTEMHBI METOJ, JIOTUYECKHH W JMaNeKTHIecKuid meton (c
COOTBCTCTBYIOIIMM HWHCTPYMCHTApPHUEM: HaydHas a6CTpaKHI/IH, aHaJIorud, aHallu3 W CHUHTE3, MHAYKIHA U
JIETYKITHS).

TeopeTuyeckasi W MPHUKIAIHAS 3HAYHMOCTH UCCEPTAIlMA COCTOMT B TOM, YTOOBI Iepenarhb
KOMIUIEKCHOE COJIepXKaHHe VYIPABICHUYECKOTO TIOBEICHMs, KOTOpOE BIHWSAET Ha OPraHU3alMOHHOE
ynpasieHue. MccienoBanus, MPOBEJACHHBIE B paMKaxX KaHIMJATCKOW TUCCEPTALIUH, MO3BOJIMIN BBISIBUTH
MpOOJIEMBI, CBS3aHHBIE C YIPaBIEHYECKHM IIOBEACHHEM B OpraHW3allii, U B 3TOM KOHTEKCTE OBLIO
MPEUIOKEHO HCIONB30BaTh A(PGEKTUBHYIO MUPAMHUIY, KOTOpas OTAAeT MPHOPHUTET STOMY IMOBEICHHUIO, a
TaK¥XKE pa3p360TaHLI PEKOMEHAAK, KOTOPBIEC MOI'YT HNPUMCEHATHCA SKOHOMHUYCCKUMH Cy6’beKTaMI/I JJIsL
OINITUMH3AU YIPaBJICHUYCCKOr0 IOBCACHUA, YTO B KOHCYHOM HTOI'C ITO3BOJIMT 3(1)(1)GKTI/IBHO YHIpaBJIATh
OpraHu3alKe.

OcHOBHBIE HAYYHBIE Pe3YJIbTATHI:

- pazpaboTaHa METOJIOJIOTHYECKAs] OCHOBA C YYETOM YIPABICHYECKOTO IMOBEJCHUS M THUIOJOTHH
CTHJICH JINJIEPCTBA;

- ObuIa pazpaboTaHa W BHEApPEHA aHKETa IO CTIIII0 MEHEIDKepa B COOTBETCTBUU C OTHONICHUSIMU
«TJIaBHBIR-HAA3UpaTENbh» B KOHTEKCTE 3P ()EeKTUBHOM JIeSTeTbHOCTH OpraHU3allng;

- ObUM pa3paboTaHbl U BHEAPEHBI MEPONIPUATHS 110 YIIYUIIEHUIO CTHIIS yrpasiieHus 3pQekTuBHOTO
MEHE/DKEpa B OPraHU3alUAX MOTPEOUTETHCKOM Koorepauu PyMbiHum.

BHenpeHune Hay4YHBIX Pe3yJabTaTOB. [IpeaioskeHUs M PEKOMEHIAIIMH 110 MOJYyYEHHBIM pe3y/IbTaTaM
OBUTH TIpeACTaBJIEeHBI opraHm3anusM Pymbiaun. Pexomenpanmm, pa3paOoTaHHBIE B JUCCEPTAIMH, MOTYT
CIIY)XUTh OPHEHTUPOM JUIA TPOXOXKICHHUS YHUBEPCUTETCKUX KYpCOB TIO  CIEIUAIN3HPOBAHHBIM
JUCITUTLTAHAM.



LISTA ABREVIERILOR

UE — Uniunea Europeana,

RM — Republica Moldova,

CENTROCOORP - Uniunea Nationald a Cooperatiei de Consum din Romania,

UJCC - Uniunea Judeteana a Cooperatiei de Consum, Romania,

SCC - Societate Cooperativa de Consum, Romania,

FEDERALCOOP - Uniunile teritoriale a Societatilor Cooperativiste de Consum, Romania,
CONSUMCOORP - Societatea cooperativa, Romania,

MOLDCOOP - Cooperatia de consum din Republica Moldova.



INTRODUCERE

Actualitatea temei de cercetare. Prin lucrarca de fata se incearca conturarea catorva
directii posibile sau asocieri portret pentru domeniul organizational din Romania, precum si
analizarea anumitor variabile specifice ce influenteaza relatia personalitate — stil de conducere —
comportament managerial, pe cat de controversatd uneori si enigmatica pe atat de vitala si
fundamentald pentru bunul mers al organizatiei, al dezvoltarii profesionale si personale a celor din
interiorul ei si de ce nu pentru rezolvarea ecuatiei de succes si transformarea oricui intr-un
invingdtor. Studiul personalitatii are drept tematicd centrald problematica conducerii In contextul
organizational managerial, acolo unde se pot urmari influentele asupra formarii, dinamicii, eficientei
si dezvoltarii grupurilor de munca, asupra motivatiei si satisfactiei organizationale, asupra culturii
organizationale.

In toata lumea civilizati, conducerea reprezinti o problemi care este intens studiata,
deoarece comportamentul managerial conditioneaza eficienta oricarei organizatii sociale. Acesta
reprezintd unul din motivele pentru care preocupdrile stiintifice actuale se axeaza pe studierea
mijloacelor de perfectionare a conducerii si pe alegerea liderilor care prezintd abilitati si capacitati
pentru exercitarea cu succes a unor astfel de functii. Premiza fundamentala de la care se porneste
este aceea ca liderul conteazd, ca oamenii din varful ierarhiei influenteazd in mod cert
productivitatea oricdrei organizatii. Prin stabilirea de standarde, obiective si prioritati un lider poate
sa aduca schimbari In performanta de zi cu zi. El poate permanent si-i influenteze sensul evolutiei
prin stabilirea unei viziuni strategice si formularea obiectivelor pe termen lung.

Tematica de cercetare 1si gaseste foarte bine aria de aplicatie in ceea ce priveste abordarile
experimentale in studiul perceptiei, cognitiei si emotiei, cu discutarea numeroaselor probleme
specifice ce apar In procesele de gestionare a organizatiei, cu accent pe stilurile de conducere
practicate de manageri, un proces devenit complex, adesea anevoios §i cu numeroase consecinte
asupra intregului proces de functionare al unei organizatii, echipd sau grup de lucru etc. Interesul
manifestat astazi pentru cultul conducerii si a studierii persoanelor care au aceste atributii, se afla in
atentia psihologiei prezente, acolo unde asistam la fenomenul de crestere a puterii organizationale, a
jocurilor de putere, a medierii conflictelor si politicilor de negociere, a organizatiilor de succes sau
aflate in plin declin. Toate aceste aspecte graviteaza in jurul figurii liderului, cel care are puterea
deciziei si viziunea actiunii, cel care uneori in mod cameleonic adoptd un anumit stil de conducere,

fiind influentat de context, situatie, dispozitie sau personalitate. De ce existd anumite preferinte in



selectarea unui anumit stil de conducere si care ar fi acestea raportate la dimensiunile de
personalitate? Existd anumite conditii sau contexte specifice care determind aceste tendinte sau nu?
Este comportamentul managerial un aspect asumat, dezvoltat, perfectat sau innascut, dat,
nemodificabil?

Tematica centrald care intereseaza in acest caz in mod deosebit este bineinteles
problematica conducerii in contextul organizational autohton, acolo unde se pot urmari influentele
asupra formarii, dinamicii, eficientei si dezvoltarii grupurilor de munca, asupra motivatiei si
satisfactiei organizationale, asupra conflictelor si negocierilor, asupra culturii organizationale.
Importanta problemei abordate constd in faptul ca performantele unei organizatii sunt determinate
de comportamentul managerial ales si aplicat. De aceea, noi am considerat necesar realizarea unor
clarificari conceptuale precum si identificarea factorilor care influenteazd comportamentul
managerial. Importanta problemei abordate constd in faptul cd la momentul actual gestionarea
organizatiilor este dependenta de stilul de conducere, sau altfel spus comportamentul managerial.

Scopul cercetirii rezida in fundamentarea teoreticdA si metodologicd a influentei
comportamentului managerial asupra gestionarii eficiente si atingerii performantelor organizatiei.

Pentru realizarea scopului propus, s-a urmarit realizarea urmatoarele obiective:

v' Abordarea teoretico-conceptuald a comportamentului managerial.

v' Studierea dimensiunilor si tipologiilor stilurilor de conducere si influenta lor asupra
eficientei organizatiei.

v' Examinarea diferentelor dintre lider sau manager si influinta acestora asupra
gestiondril organizatiel.

v' Analiza eficientei si eficacitatii stilurilor de conducere ale organizatiilor prin
cercetarea sistemelor, metodelor si tehnicilor de conducere a organizatiilor.

v' Determinarea factorilor care genereaza sau influenteaza comportamentul managerial
in cadrul organizatiilor din Romania.

v' Argumentarea directiilor de suport al gestionarii eficiente a organizatiilor in vederea
cresterii economice a acestora.

Suportul teoretico-stiintific si metodologic al tezei. Din punct de vedere metodologic,
prezenta lucrare utilizeaza si promoveaza o serie de modele si metode de analizd utilizate des in
practica nationala si internationala in studierea comportamentului managerial pentru a putea cerceta,

anticipa si orienta evolutia acestuia spre 0 dezvoltare eficienta si durabild. Pe parcursul lucrarii, la
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fiecare din obiectivele mentionate, au fost utilizate urmatoarele metode traditionale: metoda
sistemicd, metoda logica si cea dialectica, cu instrumentarul corespunzator: abstractia stiintifica,
analogia, analiza si sinteza, inductia si deductia.

Noutatea si originalitatea stiintifica consta in sinteza si aprofundarea abordarilor teoretice
referitor la stilul eficient de gestionare a organizatiei; adaptarea conceptului de comportament
managerial la dezvoltarea unitatii economice In vederea eficientizdrii gestiondrii organizatiei;
cercetarea, identificarea si sistematizarea sistemelor, metodelor si tehnicilor de comportament
managerial; determinarea factorilor care influenteaza comportamentul managerial in cadrul
organizatiei; dezvoltarea conceptuald a gestiondrii eficiente a conducerii organizatiei prin aplicarea
reperelor de comportament managerial; argumentarea gestionarii eficiente a organizatiei in vederea
cresterii economice prin cercetarea analiticd a managementului organizational al entitd{ii economice.

Valoarea teoretica si aplicativa a lucrarii constd in redarea continutului complex a
comportamentului managerial care influenteaza gestionarea organizationala. Investigatiile realizate
in cadrul temei de doctorat, au permis identificarea problemelor legate de comportamentul
managerial in cadrul organizatiei si in acest context, a fost propus utilizarea piramidei eficiente care
prioritizeaza acest comportament, iar recomanddrile elaborate pot fi aplicate de catre entitatile
economice In scopul optimizarii comportamentului managerial care va conduce, in final, la
gestionarea eficienta a organizatiei.

Rezultatele stiintifice principale Tnaintate spre sustinere:

- a fost elaborat cadrul metodologic cu referire la comportamentul managerial si tipologia
stilurilor de conducere;

- a fost elaborat si implementat Chestionarul privind relevarea stilului managerului in
functie de relatiile ,,sef —subordonat”, in contextul activitatii eficiente a organizatiei;

- au fost elaborate si implementate In organizatiile Cooperatiei de consum din Romania
masuri de perfectionare a stilului de conducere a unui manager eficient.

Problema stiintificA importanti solutionatd constda in fundamentarea teoretico-
modelare a comportamentului managerial.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Propunerile si recomandarile cu privire la

rezultatele obtinute, au fost inaintate anumitor entitti economice din Romaéania. Recomandarile

11



elaborate in cadrul tezei pot constitui un reper pentru completarea cursurilor universitare la
disciplinele de specialitate.

Aprobarea rezultatelor investigatiei. Abordarile teoretice, elaborarile metodologice si
recomandarile practice elucidate in teza au fost expuse in lucrarile stiingifice prezentate in reviste
nationale de diferite categorii, precum si in cadrul conferintelor stiintifice nationale si internationale
si mese rotunde, fiind expuse in 9 lucrari stiintifice.

Structura lucrarii. Tindnd cont de complexitatea temei, scopul si sarcinile urmarite,
lucrarea de fatd a fost conceputd cu urmatoarea structura: introducere, trei capitole, concluzii si
recomandari prezentate n incheiere, lista surselor bibliografice si anexe.

In Introducere este argumentati actualitatea, importanta si gradul de studiere a temei
cercetate. Este formulat scopul cercetarii si obiectivele investigatiei. Sunt prezentate elementele care
formeaza noutatea stiintifica, semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a rezultatelor obtinute in
lucrare.

Capitolul 1 cu titlul ,,Dimensiuni ale comportamentului managerial si influenta
lui asupra eficientei organizatiei” pune in evidenta fundamentele teoretice si conceptuale privind
eficienta comportamentului sau stilurilor de conducere si abordeaza situatia in domeniul temei de
cercetare. Sunt profund analizate teoriile stilurilor de conducere. Detaliat sunt analizate dimensiunile
si tipologia stilurilor de conducere si diferenta dintre lider sau manager.

Capitolul 2 cu titlul ,,Estimarea comportamentul managerial in calitate de instrument
important in gestionarea eficientd a organizatiei” trateaza eficienta comportamentului managerial
in cadrul organizatilor, in scopul identificarilor celor mai performante stiluri de conducere. Totodata,
pe larg sunt analizati factorii care genereaza sau comportamentul managerial. La fel, sunt
identificate sistemele, metodele si tehnicile de conducere a organizatiei.

Capitolul 3 cu titlul ,,Comportamentul managerial in contextul asigurarii succesului
organizatiei” include directiile de perfectionare a comportamentului managerial, prin studierea
culturii organizationale, ca element cheie pentru succesul organizatiilor. De asemenea sunt propuse
metode moderne de gestionare a organizatiilor in vederea asigurarii cresterii economice.

Ultimul compartiment al tezei Concluzii si recomanddri cuprinde sinteza rezultatelor
obtinute, avantajele elaborarilor propuse, concluziile principale ale cercetarilor efectuate si

recomandarile care, in opinia noastra, vor fi utile managerilor care gestioneaza o organizatie.
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de conducere, manager, cultura organizationala.
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Capitolul 1. DIMENSIUNI ALE COMPORTAMENTULUI MANAGERIAL
SI INFLUENTA LUI ASUPRA EFICIENTEI ORGANIZATIEI

1.1. Teoretizari cu privire la comportamentul managerial si concepte ale stilului de
conducere

Au existat, de-a lungul timpului, mai multe incercari de a defini si teoretiza
comportamentul managerial, fiecare dintre acestea fiind fundamentate pe anumite elemente
componente ale acestuia pe care diversii autori le considerau ca fiind relevante. Procesul acesta de
conceptualizare a fost, la randul sau, ingreunat de doi factori. Un prim factor a fost reprezentat de
faptul cd anumifi autori au subliniat necesitatea operdrii unei distinctii intre ,,comportament
managerial”, ,tipuri de conducere” si ,.stiluri de conducere”, concepte care initial fusesera tratate
nediscriminat, ca fiind expresii sinonime. Aceasta opinie a fost sustinuta de conceptia conform
careia tipul de conducere este partea fundamentald, alcatuitd din totalitatea cunostintelor si
aptitudinilor necesare conducerii iar stilul de conducere ar fi forma de manifestare a tuturor acestor
elemente. In acest sens, autorul Gary G. afirma ca legitura dintre stil si tip de conducere se
aseamand cu un aisberg: partea vizibila a acestuia, Tnsemnand in fapt o treime din intreg, reprezinta
stilul, iar restul doua treimi, care nu sunt vizibile, reprezinta tipul de conducere [45].

In orice tip de organizatic umani existi doud nivele: conducerea si executia, iar
randamentul, performantele, succesul activitatii desfasurate depind in mare masura si de raportul
dintre conducere si executie, de relatiile ce se stabilesc intre aceste doud nivele. Importanta acestui
factor a determinat efectuarea unor studii economice, sociologice si psihologice, care au definit si
au caracterizat activitatea de conducere sub toate aspectele ei, precum si relatiile dintre sefi si
subalterni. Modul de a concepe si realiza procesul de conducere variaza de la un conducator la altul
si este legat de calitatile si personalitatea exercitatului si se exprima prin stilul de conducere. Stilul
este felul propriu al unei persoane de a se exprima, o maniera de lucru, un mod sau altul de a fi, de a
actiona, de a se comporta [73, 74, 75].

Fiecare conducator in procesul de conducere isi indeplineste atributiile intr-un stil specific
doar lui. Stilul de conducere se exprimd anume prin metodele folosite de conducdtor care
stimuleazd angajatii la indeplinirea atributiilor cu initiativa si perspectiva, precum si cum verificarea

rezultatelor obtinute de angajati. Stilul de conducere adoptat contribuie la calitatea activitatilor
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desfasurate de conducator, la asigurarea conducerii eficiente si la crearea climatului organizational
favorabil pentru dezvoltarea relatiilor favorabile intre angajati.

Comportamentul managerial exprimat prin stilurile manageriale au fost grupate in
literatura de specialitate in functie de o baterie de criterii, care se refera la urmatoarele:

v atitudinea fata de responsabilitate;

v autoritatea exercitatd de conducator

v initierea de structurd si de consideratie;

v’ preocuparea pentru productie si preocuparea pentru oameni,

v' preocuparea pentru productie, preocuparea pentru oameni si pentru eficienta;

v tipul de motive, caracteristicile comunicatiei, natura cooperarii si modul de adoptare a
deciziilor.

Cuvantul stil este de origine greaca. Initial a insemnat o tija de scris la bord ceara, si mai
tarziu a fost folosit cu sensul de scriere. Prin urmare, putem presupune ca stilul de conducere este
un fel de scris in actiunile managerului [101].

Tannenbaum E., considera ca conducerea este influenta interpersonald exercitata intr-0
situatie definita si dirijata, gratie proceselor de comunicare, spre atingerea unui scop sau a unor
scopuri determinate. Respectiva definire are meritul de a pastra conducerea in cadrul fenomenelor
de influenta sociala, dar si de a preciza instrumentul prin intermediul caruia se realizeaza influenta,
si anume comunicarea [94].

Dupa Newcomb T.M., Turner R.H., Converse P.E. conducerea este o relatie de roluri
facilitatoare; a conduce inseamna, de fapt, a facilita realizarea scopurilor grupului [67]. Aceasta
definitie are urmatoarele implicatii: nu orice relatie de rol pe care o intretine conducatorul unui grup
cu membrii grupului este expresia conducerii, ci doar cea care contribuie la Tnaintarea grupului spre
realizarea scopurilor. Intr-un grup nu exista doar un singur lider, intruchipat intr-o singura persoana,
deoarece este aproape imposibil ca una si aceeasi persoana sa apara ca singura facilitatoare a tuturor
situatiilor importante in vederea realizarii scopurilor si, se deschide astfel posibilitatea de a
diferentia liderul formal de liderul informal, liderul specialist al sarcinii de liderul specialist in
problemele socioafective ale grupului.

De subliniat cd nu intotdeauna liderul este cel care influenteaza realizarea scopurilor
grupului, ci poate fi vorba si de alti membri ai grupului, caci contributia acestora este a unor lideri,

chiar daca ei nu sunt realmente lideri ai grupului. Aceasta permite sa se vorbeasca despre conducere
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nu ca despre un fenomen de tipul ,totul sau nimic”, ci ca despre unul in care gradul si tipul
facilitarii devin esentiale. Concluzia autorilor este urmatoarea: ,,Contributiile liderilor sunt eficiente
atunci cand provoaca o crestere a eficacitatii celorlalti membri. Astfel, propriile lor contributii sunt
multiplicate” [67].

Jacques E. opineaza: ,,Conducerea este o interactiune intre persoane in care cineva prezinta
o informatie de un anume fel si intr-o astfel de maniera incat celdlalt se convinge ca rezultatele sale
vor fi imbunatatite daca se comporta in maniera sugerata sau dorita” [50].

Rauch si Behling apreciaza conducerea ca procesul de influentare a activitatilor unui grup
organizat in vederea atingerii scopului [83].

Cole G. considera ca conducerea oamenilor este un proces dinamic de grup, prin care o
persoana reuseste sa-i determine, prin influenta, pe ceilalti membri ai grupului sa se angajeze de
bundvoie in realizarea sarcinilor sau scopurilor grupului, de-a lungul unei anumite perioade de timp
si intr-un context organizational particular [37, 38].

Hersey P., Kenneth H. B., Dewey E. J. definesc conducerea ca un eveniment care apare ori
de cate ori o persoand Incearca sa influenteze comportamentul unei alte persoane sau al unui grup,
indiferent de motivul pe care il are. Conducerea depinde de scopurile proprii ale cuiva sau de
scopurile altora, iar aceste scopuri pot fi congruente sau nu cu scopurile organizationale” [48].

Zlate Mielu considera cd, din perspectiva psihologiei sociale, conducerea apare ca un
raport psihosocial [102, 103].

Bernoux P considera ca nu putem vorbi despre conducere in afara relatiilor concrete dintre
oameni, fie ele directe, nemijlocite, fie realizate prin intermediari. Interactiunea dintre oameni
genereaza intrarea in functiune a unor relatii intersubiective: de comunicare, de intercunoastere,
relatii socioafective sau de subordonare, de dependenta etc., care organizandu-se si ierarhizandu-se,
dau nastere la o multitudine de structuri informale, neoficiale, psihologice, care isi vor incepe
functionalitatea alaturi de cele formale. Structurile informale, numite ,,organizatii clandestine”, se
nasc in zonele de incertitudine din cauza insuficientei informatiilor, ele dubleaza si se substituie
procedurilor prescrise, incearca sa recupereze sau sa anticipeze disfunctionalitatile structurilor
formale [15, p. 195-202 ].

Ulterior, apar fenomene de grup, cum ar fi: cooperare, competitie, conflict, solidarizarea
membrilor, subgruparea lor, consensul si coeziunea membrilor grupului, cu efecte asupra planului

psihocomportamental. in fine, interactiunea duce si la aparitia unor structuri mentale colective ca:
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atitudini, opinii, credinte, mentalitati, prejudecati etc., care influenteaza pozitiv sau negativ nu
numai viata de grup, ci si productivitatea muncii grupului sau organizatiei [15, p. 195-202 ].

Deci, se poate concluziona ca a conduce inseamna, printre altele, a munci cu oamenii, a te
raporta permanent la viata, interesele, nazuingele, doleantele, aspiratiile lor, fie individuale, fie de
grup. Se poate spune cd materia prima a conducerii sunt oamenii, deoarece numai prin intermediul
si cu ajutorul lor pot fi manevrate mijloacele tehnice. La fel de importanta este si ambianta interna
proprie conducerii active si eficiente, care favorizeaza participarea lucratorilor la realizarea
obiectivelor productive, crearea acesteia fiind una din sarcinile de baza ale conducatorului.

Astfel, generalizam asupra faptului ca Conducerea reprezinta factorul cheie in procesul de
organizare sociala a muncii, in valorificarea resurselor umane. De comportamentul conducdatorului,
de stilul sau de conducere depinde in mod esential motivatia muncii, atitudinea fata de munca,
spiritual de initiativa si responsabilitate a membrilor colectivelor, in fine, atmosfera generala din
colectivele de munca, relatiile dintre oameni, §i prin aceasta, atdat performanta in muncad, cat §i
satisfactia umand a muncii.

Din aceasta cauza, stilul de conducere este considerat a fi o variabila cauzala: el este
responsabil intr-0 larga masura, de multe caracteristici ale muncii si vietii colectivelor de munca.
Din acest motiv, in tentativa de a modifica atmosfera de munca si viata din intreprinderi, sociologii
industriali considera ca actiunea asupra stilului de conducere la toate nivelurile ierarhice ale unei
intreprinderi reprezintd o parghie importantd prin care se poate actiona asupra tuturor celorlalte
procese sociale de aici. Nu este intamplator ca stilul de conducere este subiectul caruia i s-a acordat
cea mai mare atentie Tn sociologia industriald. Specialistii estimeaza astfel, cd prin perfectionarea
stilului de conducere la toate nivelurile ierarhice ale unei intreprinderi se poate obtine o crestere a
performantelor muncii substantiale, in jur de 15-20 % [76, p. 57].

Stilul de conducere insumeaza toate particularitatile caracteristice cadrelor de conducere,
ansamblul de atitudini, metode de lucru adoptate si trasaturile specifice relatiilor cu subalternii si cu
mediu extern [33, 42, 52].

Deci, concludem ca stilul este felul propriu de a se exprima al unei persoane, o metoda
sau o manierda de lucru, modul sau general de a fi. Cand raportdm aceste caracteristici la modul
cum cineva actioneaza in mod constant la locul sau de munca, la ceea ce este propriu in felul lui de
a munci, definim stilul de munca, iar cand ne referim la specificul comportamentului

conducatorului, definim stilul de conducere.

17



Conceptul de stil de conducere este abordat si dezvoltat pentru prima datd cu ocazia unui
studiu efectuat de catre Lewin, Lippit si White in anul 1939 asupra conducatorilor unor grupuri de
copii intre 10 si 11 ani. Acest studiu clasic deschide calea cercetarilor privind conducerea
participativa, urmarind efectele participarii membrilor grupului la luarea deciziilor in privinta
performantei.

In 1982, cercetiatorul roman Mihuleac E., scria ca stilul de conducere prezinta modul
personal, specific de a gandi, de a actiona si de a se comporta, un sistem de modalitati de actiuni cu
scop bine determinat de interventie in activitatea celor condusi prin influentarea lor activa. Stilul de
conducere reflecta “arta” conducatorului de a se adapta situatiilor ivite, de a intelege imediat esenta
problemelor si de a le trata prin utili-zarea celor mai potrivite metode [59].

Tot acest autor, sustinea mai tarziu cd din perspectiva psihosociala stilul de conducere
poate fi definit ca fiind modul concret de jucare a unui rol, de transpunere efectiva in plan
comportamental a exigentelor ce derivd din statutul de conducator. Aceleasi exigente pot fi
transpuse in maniere diferite, deci prin stiluri de comportament diferit, datoritd trasaturilor
individuale de personalitate a fiecarei persoane, dar si a numerosilor factori, diferiti sau
asemanatori, care influenteaza stilul [60].

Autorul descrie si compara efectele a trei tipuri de stiluri manageriale care faciliteaza in
diferite grade sau inhiba participarea membrilor echipei la luarea deciziilor: autoritar, democratic si
permisiv (fr. laissez-faire), sugerand ca se pot distinge douad orientdri semnificative in
comportamentul liderului: orientarea spre probleme legate de oameni si sesizata la liderul
democratic, precum si orientarea spre probleme legate de sarcinile de lucru, sesizata la liderul
autoritar.

O conceptie interesantd, axatd pe ideea ca stilul de conducere depinde de situatia in care se
exercitd si de personalitatea conducatorului, este cea a lui R.Tannenbaum si W.Schmidt, cunoscuta
sub numele de cea a stilului continuu, deoarece sustine existenta intre cele doud stiluri extreme
autocratic si democratic a unei varietati de stiluri in functie de libertatea acordata subordonatilor
[94].

Modelul ~ Tannenbaum-Schmidt promoveaza ideea ca intensitatea participarii
subordonatilor la procesul de adoptare a deciziilor diferd de la o conducere in care participarea este
nesemnificativa (conducere orientata pe sef) pana la o participare majora (conducerea orientatd pe

subordonati), ca in figura de mai jos. Spre deosebire de abordarea situationala care se bazeaza pe

18


http://conspecte.com/Management/comportamentul-managerial-stiluril-de-conducere.html

ideeca cd subordonatii pot participa la procesul decizional, cu intensitati diferite, teoriile
contingentiale se concentreaza asupra identificdrii variabilelor ce permit conducatorilor sa fie
eficace in diferite situatii [97].

M. Zlate considera ca definirea cea mai productiva a stilului de conducere se poate face
dintr-o perspectiva psihosociald [103, 104]. Autorul considera ca stilul de conducere ca fiind modul
concret de jucare a unui rol, deci de transpunere efectiva in plan comportamental a exigentelor ce
deriva din statutul de conducator. Aceleasi exigente pot fi transpuse in maniere diferite, deci prin
stiluri comportamentale diverse sau exigente de statut diferite pot fi transpuse in practica intr-0
maniera relativ asemanatoare, aceasta datoritd, pe de o parte, trasaturilor de personalitate ce difera
de la individ la individ car sunt asemanatoare, iar, pe de altd parte, datoritd altor numerosi factori
diferiti sau asemanatori care influenteaza stilul, cum ar fi: imperativele vremii, particularitatile
social-istorice, situatia concreta, stadiul de dezvoltare al grupului etc. In felul acesta, latura
atitudinal-motivationala si comportamentald se regasesc reunite in stilul de conducere, care capata
valente deosebite de indata ce este interpretat situational [31].

Deci, stilul reprezinta un comportament distinctiv sau caracteristic, o metoda particulard de
a actiona. In esentd, stilul semnifica un tipar sau o cale preferata de a face ceva, care ramane virtual
aceeasi pe o perioada lunga de timp [121].

De asemenea, tinem sa mentiondm ca necesitatea cunoasterii si evaluarii stilurilor de
conducere se impune din mai multe considerente:

e datoritd efectelor pe care le au stilurile de conducere asupra mediului psihologic,
psihosocial si relational din cadrul unitatilor conduse;

e datorita capacitdtii de difuziune a stilurilor de conducere, capacitdtii de influentare a
membrilor unitatii conduse;

e stilul de conducere poate influenta activitatea intregii echipe de conducere;

e stilul de conducere nu are doar o relevantd personald, ci si una organizationala, adica
influenteaza unitatea condusa in intregul ei.

Inteles in acest mod, stilul de conducere reflectd arta cadrelor de conducere de a se adapta
situatiilor ivite, de a sesiza imediat esenta problemelor si de a le trata prin utilizarea celor mai
potrivite metode, in acest context, cercetarea stilului oferd posibilitatea de a anticipa gradul de
realizare a unor obiective de catre cadrele avute in vedere pentru promovare, precum si cdile de

perfectionare a stilului [40].
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In continuare, pentru a putea discuta problematica schimbirii la nivel organizational
trebuie, sa definim conceptul de organizatie. Existd nenumarate definitii acordate organizatiei dar, in
contextul acestei lucrari putem sa ne rezumam la faptul ca orice organizatie este un sistem deschis,
capabil de adaptare la mediu. In continuare vom prezenta cateva dintre cele mai riaspandite puncte
de vedere in ceea ce priveste definirea organizatiilor [90]:

Organizatiile sunt entitati rationale ce urmaresc atingerea unor anumite scopuri ele exista
pentru a atinge scopuri iar comportamentul membrilor organizatiei poate fi caracterizat (si explicat)
drept o Incercare rationald de a atinge aceste scopuri.

Organizatiile sunt coalitii de grupuri de putere, sunt alcatuite din grupuri, fiecare dintre
acestea isi satisfacd propriile interese. Aceste grupuri isi folosesc puterea pentru a influenta
distributia resurselor in interiorul organizatiei.

Organizatiile sunt sisteme deschise care sunt capabile de input, pe care il transforma apoi in
output; cu alte cuvinte, organizatiile depind de mediul lor pentru a supravietui.

Organizatiile sunt sisteme semnificante create artificial. Scopurile si obiectivele lor sunt
create simbolic $i mentinute de management.

Organizatiile sunt Inchisori psihice care 1si constrdng membrii prin elaborarea de fise ale
postului, prin impartirea in departamente, birouri etc. Si prin stabilirea unor standarde acceptabile si
neacceptabile de comportament. Cand aceste elemente au fost acceptate de catre membri, ele devin

in acest context concluzionim ca organizatia este o entitate sociald, constient coordonatd,
cu granite relativ identificabile, care functioneaza pe baze relativ continue pentru atingerea unui
scop sau un set de scopuri comune. In cadrul organizatiei se constientizeazi de citre membri sii ci
succesul acestea depinde de mai multi factori, dinte care unul din cei mai importanti este
impactul leadershipului. [88].

Termenul de leadership este polisemantic, intraductibil in limba romana printr-un singur
cuvant care si exprime adeviratele lui semnificatii. In literatura de specialitate, acest termen este
asociat cu: conducere, comanda; sefie, comandament; directie, conducere; conduitd; conducere [1,
15].

De asemenea, in unele lucrari traduse din limba engleza, termenul de leadership este tradus
ca: conducere; capacitatea de conducere; stiinta conducerii; capacitatea si/sau actul de a conduce
[47, 49, 50].
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O sinteza realizata de Jacques E. si Clement S prezinta cele mai reprezentative definitii ale
leadershipului, dupa cum urmeaza [50]:

a) influenta interpersonald bazatd pe comunicarea directd, sincerd pentru realizarca
obiectivelor;

b)  arta influentarii oamenilor prin persuasiune sau exemplu personal,

€) principala fortd dinamica ce motiveaza si coordoneaza organizatia pentru a-si duce
la bun sfarsit misiunea;

d) abilitatea de a inspira incredere si sustinere printre oameni, actiuni necesare pentru
indeplinirea scopurilor.

Cole  G. A. prezinta leadershipul ca  un  proces dinamic  al muncii  in  grup,
apartinand unei persoane pe o perioada determinata de timp si intr-un context organizational, prin
care sunt determinati alfi membriai grupului sid se angajeze ei ingisi In indeplinirea
sarcinilor de grup sau a obiectivelor. Acelasi autor arata ca leadershipul e influentat de cerintele
schimbatrii sarcinilor de munca, de insasi grupul de munca si de membrii individuali, fiind exercitat
si determinat de circumstante particulare si de contextul organizational. In consecinta, leadershipul
nu apartine unei singure persoane Ci este distribuit diferit 1intre membrii grupului in
functie de situatie. Orice membru al organizatiei poate exercita influenta, asadar poate fi angajat
intr-un proces de leadership [38; p. 231-235].

Specialistii americani de la mai multe universitati, constituii in Par Group, considera ca
leadershipul consta in ,,abilitatea unui cadru de conducere de a obtine implicarea efectivd a unor
persoane in implementarea unui anumit curs de actiune” [130].

Michael Frank defineste leadershipul ca fiind ,,un proces de grup ce implica interactiunea a
cel putin doua persoane in vederea realizarii unui scop”[44, p. 61-65].

Elliot Jacques si Stephen Clement definesc leadershipul ca ,,procesul prin care o persoana
stabileste un scop sau o directie pentru una sau mai multe persoane si-i determind sa actioneze
impreuna cu competenta si deplina dedicare in vederea realizarii lor” [50].

John Kotter considera ca leadershipul ,,desemneaza un proces de orientare a unui grup (sau
grupuri) de persoane prin mijloace principal necoercitive”’[53, p. 48].

Stoner J.A.F. si Freeman R.E. inteleg prin leadership un proces de directionare si
influentare a activitatilor desfasurate de membrii unui grup. Leadershipul implica alte persoane

(subordonatii) care acceptd o directionare, o orientare din partea liderului; in al doilea rand,
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leadershipul presupune o distribuire inegald a puterii intre leaderi si membrii grupului, in favoarea
liderului; in al treilea rand, leeadershipul presupune abilitatea de a utiliza diferite forme de putere
pentru a-i influenta pe followers (cei care 1l urmeaza, subordonatii) in ce priveste comportamentul
lor si continutul activitatilor desfasurate [93].

Gary Johns percepe leadershipul ca influenta pe care anumiti indivizi o exercita asupra
atingerii obiectivelor altora, intr-un context organizational [45, p. 189].

Tichy N. M. si Cohen E. considerau leadershipul drept ,,capacitatea de a atinge obiectivele
prin actiunea altor oameni, schimband modul de gandire al acestora si mobilizandu-i permanent in
eforturile pe care le depun” [95, p.25].

Warren Bennis si Burt Nanus considerd ca leadershipul este ,,interpretarea inteleapta a
puterii”, puterea fiind considerata energia de bazd de care este nevoie pentru a inifia §i sustine
actiunea, cu alte cuvinte, ,capacitatea de a transforma intentia in realitate si a o sustine”. In
conceptia celor doi autori, leadershipul eficient poate transforma organizatiile de la starea prezenta
la cea viitoare; creeaza viziuni ale unor oportunitati potentiale pentru organizatii; induce angajatilor
devotamentul de a face schimbari; induce 1n organizatie noi culturi §i strategii care mobilizeaza si
concentreaza energia si resursele [16, p.34-35].

Din totalitatea definitiilor expuse concluzionam ca: leadershipul este un proces complex
care se defineste in termeni de grup, se referd la participarea obtinuta prin mijloace necoercitive, o
participare liber consimtitd siare ca finalitate indeplinirea obiectivelor. In urma consultirii a
numeroase referinte bibliografice rezulta ca cel putin asupra acestor elemente de caracterizare a
leadershipului nu exista controverse. Trasatura de baza ramane aceea ca leadershipul este abilitatea
de a inspira si stimula membrii grupului ca obtinerea succesului merita osteneala.

La fel se impune analiza conceptului de manager. Astfel, P. Druker pledeaza pentru ideea
ca managerii nu constituie numai conducatori la nivelul cel mai inalt ci orice persoana cu putere de
decizie, indiferent de locul pe care il ocupa in ierarhia organizationala, inclusiv personalul cu o
anumita specializare sau cel de executie [41].

Inci O. Niculescu, apreciazi ca in categoria de manageri intra persoanele care detin posturi
de conducere, exercitandu-si atributele managementului in conformitate cu obiectivele competentele
si responsabilitatile cuprinse in fisa postului, specifica functiei ce 0 detin. Prin continutul
activitatilor, managerii concretizeazd urmatoarele atribute ale managementului referitor la

previziune, organizare, coordonare, comanda, control si evaluare. Ei sunt pusi in permanentda in

22



situatie de a lua decizii menite sa influenteze continutul proceselor de munca exercitate de
subordonatii sau colaboratorii directi [69, p. 218-220].

Astfel, concluzionam ca activitatea de manager reprezinta 0 profesiune cu particularitati
specifice, intrucdat managerul trebuie sa posede, pe linga solide cunostinte profesionale si aptitudini
care tin de stiinta si arta conducerii.

Despre eficienta managerului se judeca nu dupa lucrul efectuat de el, dar dupa felul in care
el reuseste de ai impulsiona la lucrul pe subalterni. Impulsionarea sau motivarea personalului de a
activa se poate de exercitat numai prin intermediul influentei. In acest context, influenta este un act
intentional prin care un individ incearca sa determine alt individ sd gandeasca sau sa comitd un alt
lucru pe care acesta singur nu l-ar gandi sau realiza. Deci la baza procesului de conducere sta
influenta care se manifesta prin actiunea emotionala sau rationald pe care un om o exercita asupra
altuia in scopul modificirii comportamentului. In sens negativ influenta se manifesti prin
manipulare. In sens pozitiv ea este instrumentul care managerul directioneazi activitatile
subalternilor. Influenta este bazata pe putere [33, p.284-286].

Dacd vorbim despre putere atunci putem relata ca aceasta este capacitatea de a influenta
asupra altora, de ai supune vointei proprii. In dependenti de cine exerciti influenta, puterea poate fi
a individului, a grupei sau organizatiei. Indiferent de faptul daca se aplica sau nu puterea exista.
Astfel ea poate fi formala sau reald. Puterea este o functie de interdependentd. Cu cat o persoana
depinde mai mult de altd persoand, cu atat este mai mare puterea la unul si la altul. Puterea este
utilizatd atat de manageri cét si de subalterni pentru realizarea obiectivelor si intarirea pozitiei sale in
organizatie. Organizatia nu poate exista fard putere. Detinerea puterii este o posibilitate de a
influenta satisfacerea nevoilor. Puterea in organizatie niciodata nu este absoluta — astfel cel asupra
cui ea se exercita are o careva libertate n actiune [33].

Concluzionam, ca in indeplinirea sarcinilor, un rol deosebit 1l are, asa cum am vazut, stilul
de conducere. Stilul de conducere este modul personal, specific de a gindi, de a actiona si de a se
comporta, un sistem de modalitati de actiuni cu scop bine determinat de interventie in activitatea
celor condusi prin influentarea lor activa.

In rezultatul prezentirii abordarilor si conceptelor privind stilurile de conducere putem
afirma cu vehementa ca aplicarea diferitor stiluri de conducere genereaza gestionarea eficienta a

organizatiei. Deci, problema managerilor la momentul actual nu este de a identifica un stil de
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conducere eficient - universal, ci de a adapta diferite stiluri de conducere la conditiile existente in

cadrul organizatiei.

1.2. Evaluarea dimensiunilor si tipologia stilurilor de conducere

Conducerea unui entitati economice implica o multitudine de operatii de tip managerial,
social, psihologic, etc.. Modul in care acestea sunt realizate conferd un anumit profil distinct
conducatorului. De aceea ne propunem, sia analizim mai intdi de toate dimensiunile
comportamentului de conducere.

Prima dimensiune presupune practica de luare a deciziilor. Produsul tipic al activitatii
de conducere il reprezinti deciziile. In acest context ne vom baza in mare parte pe cercetirile
economistului roman O. Nicolaescu, care a redat foarte clar si vast analiza componentelor
organizationale, a resurselor umane si a comportamentului de lider [68, 69, 70, 71].

Toate functiile procesului de conducere implica decizii: stabilirea obiectivelor de realizat
de catre colectivul respectiv, stabilirea modalitatilor de realizare a obiectivelor, diviziunea
muncii in interiorul colectivului, coordonarea muncii, controlul si distribuirea recompenselor
si sanctiunilor. Functia de decizie poate fi realizatd in doud maniere distincte, in raport cu gradul
de diferentiere intre functiile de conducere si cele de executie. Astfel, urmatoarele practici de
decizie pot fi regasite intr-un context sau altul, cum ar fi [71]:

a) Practici autoritare: Diviziunea dintre functiile de decizie si functiile de executie este
strictd. Decizia este concentratad exclusiv in mainile sefului colectivului de muncd, membrii
colectivului neavand nici o participare la procesul de luare a deciziilor. Principiul autoritatii
consfinteste o asemenea diviziune ,,seful decide subordonatul executa”.

b) Practici democratice: diviziunea dintre functiile de decizie si cele de executiec nu mai
este strictd, ele combindndu-se in diferite grade. Functia de decizie este difuzata intr-o
masura oarecare in Intreaga masd a colectivului. Existd doud variante ale acestuitip de
practici de decizie: practici democrat-consultative in care seful colectivului de munca ia
deciziile, dar pe baza consultarii sistematice a colectivului de munca si practici democrat-
participative, conducere colectiva: deciziile care afecteaza activitatea intregului colectiv de munca
sunt luate de catre intregul colectiv, prin discutii colective [41; 70].

) Practici permisive: seful poate lasa colectivul sia se organizeze in mod spontan,

fara sa intervina activ [38, p.347].
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Cea dea doua dimensiune reprezintd capacitatea profesionald care are in vedere totalitatea
cunostintelor pe care o persoand le are, in raport cu exigentele realizarii muncii sale. Capacitatea
profesionala nu se refera numai la posedarea unor cunostinte, ci include si o capacitate mai generala
de a face fata in mod creativ unor situatii noi, de a acumula rapid noi cunostinte [71, p.60].

A treia dimensiune este capacitatea organizatorica. Pentru un conducator este esentiald
capacitatea de a structura activitatea comund in asa fel incat ea sd ducad eficient la realizarea
obiectivelor, de a planifica, coordona si mobiliza resursele disponibile. In unele situatii, capacitatea
de a organiza este factorul cheie al eficientei conducerii [37].

Formarea wunui climat centrat pe performanta este cea dea patra dimensiune a
comportamentului de conducere. Una dintre functiile cele mai importante ale unui conducator este
aceea de a realiza un climat favorabil performantelor inalte [37].

Dimensiunea motivarea muncii este unul dintre instrumentele cele mai eficiente ale
conducerii, caci reprezinta motivarea angajatilor de a produce plusvaloare [45].

A sasea este delegarea autoritatii care se refera la gradul in care seful imputerniceste pe
subalterni sa ia singuri o serie de decizii [46].

Controlul, in calitate de a dimensiune a comportamentului de conducere, consideram ca
poate reprezinta o functie generald a conducerii si este posibil a fi realizat in mai multe feluri:

v' controlul  continuu si  amanuntit: operatiile sunt supravegheate, pentru a se asigura
respectarea cu strictete a tuturor normelor existente si a sarcinilor.

v" controlul general: este exercitat de reguld, asupra rezultatului general al activitatii.

De remarcat ca@ poate avea loc si lipsa de control, cand seful ignora pur si simplu modul in
care subalternii lucreaza.

In urma literaturii cercetate putem defini inci o dimensiune centrarea pe angajat. Ea
reprezintd atitudinea fatd de membrii colectivului, in calitatea lor de persoane, este si ea de mai
multe tipuri [33]:

¢ respectul pentru angajat. Subalternul este considerat a fi 0 persoana umana ea insasi si
pentru potentele sale profesionale, stimulata si sustinuta moral.

% grija paternalistd. Seful considera ca trebuie sa Se intereseze de problemele personale
ale colaboratorilor si sa se implice la rezolvarea lor.

+ indiferenta fata de angajat, se explica prin faptul ca unii manageri considera ca in sfera

productiei nu au ce cauta problemele umane, personale.
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Cea dea noua dimensiune este principialitatea si corectitudinea.  Prin faptul ca
managerul are printre atributiile sale si pe aceea de a recompensa si penaliza, in diferite forme,
el controleaza in multe privinte aplicarea regulilor si normelor care afecteaza pe fiecare dintre
membrii colectivului. Corectitudinea reprezinta o conditic esentiala a unei conduceri eficiente [71,
p.62].

Si ultima dimensiune este atitudinea fata de nivelurile ierarhice superioare care are
consecinfe profunde asupra comportamentului de conducere in cadrul colectivului de munca cat si
asupra atitudinii colectivului insusi [47].

Putem generaliza asupra faptului ca dimensiunile stilului de conducere se combina in tipuri
mai generale. Astfel, in literatura de specialitate, numarul tipologiilor stilurilor de conducere este de-
a dreptul impresionant. Aproape ca nu exista autor care, ocupandu-se cu studiul stilurilor de
conducere, sd nu fi ajuns si la o clasificare a lor. Sunt unele tipologii care, desi pornesc de la mai
multe activitagi ale managerului, avantajeaza una dintre acestea, care devine astfel esentiala,
fundamentala. Acestea sunt tipologiile pe care le denumim unidimensionale. Alte tipologii pornesc
de la doud sau trei dimensiuni considerate ca fiind determinante in activitatea de conducere, acestea
constituie tipologiile bi- sau tridimensionale [120].

In cadrul fiecirei categorii de tipologii pot fi incluse mai multe tipuri de clasificiri ale
stilurilor de conducere care au fost formulate in timp.

Astfel, prima clasificare, din punct de vedere cronologic, care poate fi inclusa in aceasta
categorie este ca un raspuns la: cine ia decizia in legatura cu activitatile grupului si cum este luata
decizia? Decizia poate fi luata de catre conducator singur, impreuna cu membrii grupului sau de
grup, la voia intamplarii, fara nici o asistenta din partea conducatorului [6, 31].

In cercetirile savantilor romani este clar ilustrata practica a trei stiluri de conducere [39, 41,
43, 55, 69]:

a) stil autoritar sau autocratic — managerul refuza orice sugestie din partea subalternilor,
fapt ce duce la rezistenta, apatie si micsorarea interesului acestora. Conducatorul de unul singur
determind activitatea grupului, este un control si supraveghere strictd. Fluxurile comunicationale
sunt preponderent descendente. Stil relativ efectiv la rezolvarea obiectivelor simple, dar generator de
tensiuni si frustrdri. In absenta managerului randamentul grupului scade. Puterea managerului se

bazeaza pe autoritate, constrangere, recompensa.
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b) stil democratic - practica delegarea competentelor, adicd admite  participarea
subalternilor atat la stabilirea obiectivelor, cat si la distribuirea sarcinilor ceea ce in final contribuie
la reducerea tensiunilor interpersonale si participarea activa cu interes sporit a subalternilor in
muncd. Comunicarea este bilaterald. Climat socio-afectiv placut. Influenta se bazeaza pe puterea de
expert si carisma. Necesita relativ mult timp.

c) stil laissez-faire - evitarea interventiilor in organizarea si conducerea grupului —
conducere spontand. Tolerantd exageratd fatd de subordonati, nu impune si nu poate mentine
disciplina. Nu are o pozitie clara, iar subalternii au un moral scazut. Comunicarea este orizontala
(vezi Anexa 1).

Unii autori au incercat a completa aceasta clasificare, pozitionand cele trei stiluri de
conducere in trei varfuri ale unui triunghi echilateral, trasand pe fiecare latura a acestui triunghi cate
unul din alte trei stiluri de conducere intermediare intre cele clasice, si anume: stilul paternalist intre
autoritar si permisiv, stilul majoritar intre autoritar si democratic si stilul liber cu discutii intre
democratic si permisiv [67, 84].

Stilul paternalist este caracterizat de faptul ca autoritatea este cea care ia decizia, luand Tnsa
in considerare intr-o anumita masura si parerile membrilor grupului. Stilul majoritar este caracterizat
de puternica participare a membrilor grupului la luarea deciziei si de faptul cd in acest sens existd o
supunere a minoritdtii in fata deciziei majoritatii. Stilul liber cu discutii este in schimb caracterizat
de faptul ca membrii grupului discutd aspectele care vizeaza interesele comune, insa acest lucru nu
presupune si luarea unei decizii si implicit o actiune 1n acest sens.

Unii autori romani sustin concluziile la care ajunge si R. Likert, care distinge patru sisteme
de management - stiluri de conducere, si anume [106, p. 602-603]:

a) sistemul 1 - stilul autoritar-exploatator, este caracterizat prin conducere pe baza de frica
si constrangere, comunicarea la varf, deciziile sunt adoptate si impuse de catre nivelul superior al
ierarhiei fard consultare, superiorii si subordonatii sunt din punct de vedere psihologic foarte
indepartati si, uneori, se acorda recompense;

b) sistemul 2 - stilul autoritar-paternalist, este caracterizat prin conducerea prin
recompense mai degraba decat prin sanctiuni, dar subordonatii rdman integral supusi, informatiile
ascendente de la bazd sunt cele care convin sefului, deciziile sunt luate in partea superioard a
ierarhiei, numai anumite decizii, minore, sunt delegate subordonatilor si se solicita idei si propuneri

de la subordonati;
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c) sistemul 3 - stilul consultativ, este caracterizat printr-o incredere sporita dar nu deplind
in subordonati; conducatorii folosesc eficace ideile si propunerile subordonatilor si stimuleaza
comunicatiile ascendente si descendente, se folosesc preponderent recompensele si, mai rar,
sanctiunile iar deciziile se adopta tot la nivelul ierarhic superior;

d) sistemul 4 - stilul participativ, este caracterizat printr-o incredere deplina a
conducatorilor in subordonati, se stimuleazd permanent comunicatiile in organizatii, ideile si
propunerile subordonatilor, participarea la stabilirea obiectivelor si luarea deciziilor, iar conducatorii
si subordonatii sunt apropiati din punct de vedere psihologic.

In baza acestui material, pentru o ilustrare adecvati a fost elaborati Anexa 2, unde s-a
incercat a prezenta corelatia stilului de conducere cu stilul de comunicare (vezi Anexa 2).

In continuare, vrem sa accentuim faptul ci William James Reddin, plecand de la propria
teorie tridimensionald a conducerii, prin care argumenta ca valoarea unui manager este apreciata
prin gradul de preocupare pentru sarcini, pentru contacte si pentru randament, evidentiaza opt stiluri
de munca specifice conducatorilor: negativ, birocrat, altruist,promotor, autocrat cu bunavointa,
ezitant sau oscilant si realizator [85].

Astfel, conform acestui cercetator, putem identifica 8 tipuri de manageri, in functie de
interesul pentru angajati, rezultate si eficienta:

1) Altruistul - manifestda un deosebit interes pentru oameni, neglijand rezultatele si
eficienta. Desi, acest gen favorizeazd o atmosferd de colaborare, lipsa exigentei conduce la un
randament scazut si la o lipsa de organizare. Acest gen de reguld nu rezolva situatiile ci cauta doar
sa le calmeze, lasand ca aspectele critice sa fie rezolvate prin trecerea timpului, de la sine.

2) Evazivul - nu manifesta interes pentru nici una intre cele 3 variabile, de aceea este tipul
cel mai ineficient de manager. Acest manager reduce si randamentul celorlalti prin atitudinea sa.

3) Autocratul - acorda importantd indeplinirii sarcinilor, neglijand relatiile umane si
preocuparea pentru eficientd. Are incredere redusd in oameni, considerand ca acestia au dezinteres
pentru munca si ca urmare, ei trebuie controlati, dirijati si pedepsiti cu sanctiuni, in cazul in care nu-
si indeplinesc obligatiile. De regula, este Impotriva inifiativelor personale, considerand ca subalternii
trebuie sa-si asculte orbeste seful.

4) Ezitantul - recunoaste necesitatea preocuparilor pentru indeplinirea responsabilitatilor si
a celor privind relatiile in cadrul firmei. Totusi, atitudinea sa il face sa ia decizii numai pe baza unor

evenimente recente sau sub presiunea faptelor, evitind solutionarea problemelor pe termen lung.
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Acest tip de manager face deseori compromisuri, incercand sa nu dea satisfactie celor care i-ar putea
influenta cariera, crednd un climat de incertitudine si fiind neeficient.

5) Promotorul - are incredere maxima in toatd lumea, stimuleaza si dezvolta relatiile umane
precum si calitatile personale ale subordonatilor. Este eficient, favorizdnd cooperarea intre

6) Birocratul - nu este interesat de munca sa si nici de relatiile cu cei din jurul sau. Este
eficient deoarece respecta ordinile, regulamentele si normele, pe care le considera ca dogme. Acest
tip de manager este subordonat regulamentelor si practicilor din perioadele trecute si nu are
incredere in proiectele pe termen lung. El nu are idei si nici nu urmareste dezvoltarea ideilor si a
relatiilor umane in cadrul grupului.

7) Autocratul consecvent - este tipul de manager care are incredere numai in propriile
maxime. {i face pe oameni si-1 asculte si obtine ceea ce vrea. Are ambitii, cunoaste bine normele si
metodele aplicate in cadrul firmei. Acesta este la curent cu noutatile, este eficace, realizeaza un
randament personal ridicat, insd nu stie sd obtind maximul de la subordonati.

8) Realizatorul - acorda atentie laturilor principale ale activitatii firmei, indeplinirii
responsabilitatilor, dezvoltarii relatiilor umane §i manifestd interes pentru cresterea continua a
eficientei economice. Considera cd managerul are rolul de a organiza cat mai bine activitatea
colaboratorilor, stabileste standarde ridicate, pretinzand de la fiecare colaborator un randament
maxim dar diferentiat in raport cu posibilitatea fiecaruia; stimuleaza interesul colaboratorilor pentru
gasirea solutiilor de rezolvare a problemelor [85].

In aceeasi ordine de idei, Tannenbaum R. si Warren B. propun o interesanti revizuire a
tipologiei lui Lewin care, pe de o parte, sugereaza posibilitatea trecerii spre largirea numarului de
criterii ce pot sta la baza caracterizarii comportamentului conducatorilor, si pe de altd parte,
deschide perspectiva abordarii situationale a stilurilor de conducere. Autorii descriu un continuum
cu doua extreme ce constituie conducere autoritara si conducere democratd, precipitatd cu
nenumarate puncte care prezinta comportamentele posibile si accesibile a unui conducator [54, 94].

Astfel, de-a lungul acestui continuum sunt stabilite sapte comportamente ale
conducdtorului:

» managerul ia decizia si 0 comunica;
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» managerul ia decizia, dar recunoaste ca existd posibilitatea neacceptarii ei, de aceca
incearca sd-si convinga subordonatii sd o accepte;

» managerul prezinta ideile si asteapta intrebari;

» managerul propune variante decizionale, posibil de a fi modificate;

» managerul prezinta problema, primeste sugestii, ia decizia;

» managerul stabileste limitele si cere grupului sa ia decizia;

» managerul permite grupului sa actioneze in limitele impuse de nivelul ierarhic superior.

Din cele relatate, rezulta ca gradul de autoritate al liderului este mare iar aria de libertate a
subordonatilor este mica. Astfel, este vorba despre un stil de conducere oscilant, cand gradul de
autoritate a liderului este mic, iar in schimb, aria de libertate a subordonatilor este mare.

Cele sapte comportamente ale conducatorului sugereazd existenta a patru stiluri de
management, fiind comasate din cele sapte anterior analizate: dictatorial, negociator, consultativ,
cooperator.

Managerii pot opta pentru unul sau altul dintre aceste stiluri de conducere, optiunea lor
fiind influentatd de o serie de forte care {in de manager, de subordonati, de situatia in care acestia se
gasesc la un moment dat, intr-un cuvant de modul in care ei percep intensitatea celor trei forte.

Cu referire la tipologiile bidimensionale, constatam, in baza literaturii studiate ca una dintre
cele mai importante este cea elaboratd de catre Robert E. Blake si Jane S. Mouton [20]. Autorii
considera cd in conducerea organizatiilor douda dimensiuni sunt fundamentale - orientarea
conducatorilor spre productie si orientarea lor spre personal, §i construiesc o grila ce da posibilitatea
evidentierii diverselor stiluri de conducere. Axa verticald indica gradul de interes manifestat de
manager pentru problemele umane iar axa orizontald indicd gradul de interes manifestat de
conducator pentru productie. Fiecare dimensiune variaza de la valoarea cea mai mica (1) pana la
valoarea cea mai mare (9). Din grila de conducere prezentata de Blake si Monton, ilustram
urmatoarele:

Managerul participativ reformist (8.9) are un spirit inovator, creator, isi asuma riscuri,
disponibilitate pentru comunicare si antrenare, strategii clare.

Managerul populist (1.9) acorda prioritate absoluta rezolvarii pretentiilor salariale si

tergiverseaza disponibilizarile de personal.
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Managerul autoritar (8.1) detine 0 bogata experienta si 0 personalitate solida. Acesta da
dovada de corectitudine, este sever, exigent, urmareste maximizarea profitului si neglijeaza
problemele materiale ale salariatilor.

Managerul reconciliator (5.5) adopta strategii de supravietuire de pe o zi pe alta, are
abilitate n situatiile conflictuale si manifesta tendinta spre manipularea sindicatelor.

Managerul incompetent (1.1) se caracterizeaza prin absenta unei strategii viabile, prin lipsa
de initiativa, de curaj in asumarea unor riscuri si, deseori poate fi usor coruptibil.

Din datele prezentate in Anexa 1 rezultd de reguld, cd managerul participativ, fiind
reformist obtine rezultatele cele mai bune, atat in ceea ce priveste problema personalului, cat si
performantele unitatii conduse. La polul opus se afla managerul incompetent, care consideram ca
nici 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 submineazd pe termen mediu sau lung interesele organizatiei si implicit
aderenta la subalterni. Pe o pozitie medie se afla managerul reconciliator, care se multumeste cu
performantele mediocre, numai sa fie ferit de riscuri, de stari conflictuale.

Unii cercetatori, cu referire la aceste probleme, scot in evidenta Modelul lui Robert House
sau modelul drumului catre obiectiv, care promoveaza ideea ca un conducator eficace este cel care
clasifica ,,drumurile” pe care subordonatii trebuie sd le parcurgd pentru a indeplini atat obiectivele
proprii cat si pe cele organizationale. Se apreciaza cd un conducator bun isi ajutd subordonatii sa
avanseze pe aceste ,,drumuri”, sd depaseascad orice bariere si sa furnizeze recompensele potrivite
pentru indeplinirea obiectivelor organizationale [10, 11].

Astfel, Robert House identifica patru stiluri de conducere care pot fi utilizate in cazul
acestui model [49]:

> directiv, in care subordonatii sunt lasati sa cunoasca ceea ce este de asteptat, le sunt date
directiile cu privire la ceea ce este de facut si cum;

> stilul ocrotitor, in care conducatorul face ca sarcinile sa fie mult mai placute, trateaza
membrii grupului ca egali, este prietenos si abordabil si manifesta un interes sporit pentru standardul
de viata al subordonatilor;

» stilul orientat pe indeplinire sau realizare, descrie conducatorul care stabileste obiective
provocatoare, niveluri de performanta superioare si manifesta o incredere sporita in privinta atingerii

acestora;
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> stilul participativ, in care conducatorul se consulta cu subordonatii, le solicitd sugestii si
le utilizeaza in cadrul procesului de adoptare a deciziilor.

Luand in consideratie faptul, ca in literatura de specialitate sunt numeroase criterii de
grupare a stilurilor de management, dar acestea au o serie de elemente comune. Deci, vom prezenta
trei criterii de clasificare a stilului managerial care sunt apreciate ca fiind mai semnificative [60,
p.140-148].

1. In functie de atitudinea fata de responsabilitate, stilurile de management sunt grupate in
trei categorii:

a) Stilul repulsiv — corespunde persoanclor care refuza promovarea corespunde celor care
evitd responsabilitatile, refuza promovarea, manifestd un respect exagerat fatd de independenta
celorlalti; are complexe de inferioritate si incredere redusa in fortele proprii, ia decizii putin
eficiente.

b) Stil dominant — sunt persoane dinamice, agitate, creand in jurul lor un climat de tensiune
si conflicte. In caz de esec vor cduta un vinovat. Nu accepti ideea cd pot gresi. Sunt dornici de a
ocupa posturi cat mai inalte. Fiind convinsi de superioritatea lor, refuza alte puncte de vedere, isi
impun deciziile si cautd vinovati in cazul unor esecuri, ceea ce le diminueaza serios sansele de
perfectionare; actioneaza cu fermitate si perseverentd in sensul atingerii telurilor fixate, chiar in
conditii de incertitudine;

c) Stil indiferent — nu sunt interesati de posturi inalte, dar daca ajung acolo, dau dovada de
eficientd, datoritd echilibrului si constiinciozitatii. Au capacitatea de a-si forma o imagine reala
despre sine si ceilalti.

2. Clasificarea managerilor in functie de autoritate. Dupa modul in care se impune
conducatorul se Intalnesc:

a) Stil autoritar — managerul refuza orice sugestie din partea subalternilor. Favorizeaza
nemultimirea subalternilor, stinge interesul lor profesional. In absenta conducitorului —
productivitatea grupului scade simtitor. Stilul autoritar se utilizeaza in situatiile, cind: subordonatul
nu iubeste sd munceascad; ,,fuge” de munca; este necesar de al impune, controla, indrepta pentru
muncd; subordonatul prefera sa fie condus; se fereste de responsabilitate; subordonatul are nevoie de
protectie.

Efectele practicarii stilului autocrat de conducere de cele mai multe ori sunt negative si se

exprima prin [67]:
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- absenta aproape totald a tendintei subordonatilor de a lua initiativa, dimpotriva ei
manifestd tendinta de supunere;

- generarea apatiei subordonatilor sau din contra, a agresivitatii fatd de conducator sau a
altor memobri;

- instaurarea dependentei subordonatilor fata de conducator si inactivitatea lor in absenta
conducatorului;

- cresterea manifestarilor de iritabilitate, agresivitate si aparitia tensiunilor interpersonale;

- aparitia tendintei de dezagregare a grupului si fluctuatia personalului.

b) Stil democrat — managerul manifesta 1incredere in personal, ii implica in munca de
determinare a scopurilor organizatiei si modalitatea de control a indeplinirii lor si asigurad
participarea subalternilor la repartizarea sarcinilor, ceea ce genereaza satisfactia de munca a
subalternilor. In absenta conducatorului, randamentul muncii subalternilor nu scade. Stilul democrat
este considerat in conditiile cand munca este acceptata drept o obligatie naturala, iar subordonatul e
capabil sa se autodirijeze si tinde spre responsabilitate, dispunand de sentimentul de rationalitate.

Efectele practicdrii stilului democrat de conducere de cele mai multe ori sunt pozitive si se
exprima prin [76]:

- favorizarea dezvoltarii libertatii si aptitudinilor subordonatilor;

- stimularea interdependentei colaboratorilor;

- generarea unui climat sociopsihologic favorabil;

- impulsionarea tendintei subordonatilor de a face sugestii, de a lua initiativa;

- scaderea agresivitatii si a tensiunilor interne ale subordonatilor;

- cresterea increderii subordonatilor in valoarea lor personala.

c) Stil permisiv (laisser-faire) se bazeaza pe evitarea oricaror interventii in organizarea si
conducerea grupului. Fiecare subordonat actioneazd cum 1i place, ceea ce exclude colaborarea. Se
pune accentul pe conducerea spontana.

3. Clasificarea managerilor dupa interesul pentru oameni, rezultate si eficienta:

» manager altruist — manifesta interes pentru mentinerea unor relatii cordiale, neglijand
rezultatele si eficienta;

» manager evaziv — nu manifesta interes pentru eficientd, relatii umane, rezultate. Este cel

mai slab tip de conducator;
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» manager autocrat — acorda importanta indeplinirii sarcinilor, neglijand relatiile umane.
Are Incredere redusa in oameni, este impotriva initiativei subordonatilor;

» manager ezitant — ia decizii numai sub presiunea faptelor, urgentelor; adept al
compromisurilor, 1i susfine pe cei, care ar putea sa-i sustina ascensiunea in cariera;

» manager promotor — are incredere in toatd lumea, stimuleaza si dezvolta relatii umane,
creeaza un climat de munca favorabil, Incurajeaza colaborarea si initiativa. Este un manager eficient;

» manager birocrat — nu este interesat de munca sa si nici de relatiile cu cei din jur.
Respecta regulile, considerandu-le dogme;

» manager autocrat consecvent — are incredere in propriile posibilitafi si metodele
personale. Este preocupat de indeplinirea sarcinilor. Obtine ce vrea, dar nu stie sd obtina cele mai
bune rezultate de la subalterni;

» manager realizator— considera ca conducatorul are rolul de a organiza cat mai bine
activitatea colaboratorilor, stabileste standarde ridicate, pretinzdnd de la fiecare angajat un
apeleze la grup. Realizeaza un climat favorabil.

Din multitudinea de clasificari existente, mai mentionam [77, 97]:

1. Clasificarea managerilor dupa aria deciziilor si volumul informatiilor. Dupd acest
criteriu conducatorii se divizeaza dupa cum urmeaza: echilibrat; dispus la risc; speculativ; increzut;
ezitant; sovaielnic; fricos.

2. Clasificarea managerilor dupa valoarea profesionald si atitudinea fatd de subalterni:

* manageri valorosi, care stiu sd se poarte cu subalternii;

= manageri valorosi, dar lipsiti de stil (nestapaniti, influentabili);

* manageri mediocri sau chiar incapabili, dar care stiu sd se poarte cu subalternii;

* manageri mediocri sau chiar incapabili, care nu stiu sd se poarte cu subalternii;

3. Clasificarea managerilor dupa modul de comportare cu sefii ierarhici superiori:

= manageri competenti, independenti fata de sefii ierarhici;

* manageri competenti, dar aserviti, dependenti fata de sef;

* manageri incompetenti sau mediocri, dar independenti fata de sefi;

* manageri incompetenti sau mediocri, aserviti sefilor ierarhici.

In baza celor relatate, consideram ca astazi managerii trebuie sa fie, in primul rand, buni

specialisti in gestionarea personalului si doar in al doilea rand, buni specialisti in domeniul de
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activitate. Trebuie de mentionat, ca functiile de conducere se indeplinesc in orice organizatie, dar,
ele se diferentiaza in dependenta de doi factori: nivelul ierarhic, la care se afla managerii si
specificul activitatii lor.

Asadar, in functie de nivelul ierarhic literatura de specialitate delimiteaza trei categorii de
manageri [6, 17]:

a) top managers (senior manageri, manageri superiori, de varf, care au in subordonare
toate celelalte niveluri ierarhice ale managementului organizatiei);

b) middle managers (mijlocii, manageri de nivel mediu, care au in subordonare, atat
executanti directi, cat si alti manageri);

c) first managers (inferiori, supervizori, functionali, operationali, cei care dirijeaza
direct cu activitatea celor, ce produc si nu au in subordonare alti managerti).

Raportat la specificul activitatii, deosebim manageri financiari, operationali, de marketing,
de resurse umane, de cercetare si dezvoltare etc. Aceste categorii de manageri indeplinesc toate
functiile managementului, dar in mod diferentiat. Drept exemplu: managerii superiori acorda
mai mult timp exercitarii functiei de previziune decat managerii de nivel mediu sau operational.

In concluzie: indiferent de clasificare, tip si stil, semnaldm faptul cd la nivel de organizatie,
conducerea se exercita de catre lideri cu comportamente atitudinale diferite, cu accente diferite
puse pe trinomul obiective - rezultate - recompense sau sanctiuni. Cele mai eficiente tipuri sau
stiluri de management au la baza lideri cu o competenta profesionala si manageriala ridicata, data
de cunogtinte solide in domeniul managementului si dublate de calitati si aptitudini care sa le
permita promovarea §i mentinerea unor relatii adecvate cu subordonatii.

In opinia noastra stilul de conducere trebuie si fie adaptat la varsta si caracteristicile
grupului de lucru. Astfel, putem evidentia doua stiluri importante:

e orientat spre sarcind - liderul are capacitatea de a defini din punct de vedere cognitiv
situatia, de a stabili si formula obiective credibile, de a sintetiza problemele ivite n cursul procesului
de lucru;

e orientat spre relatii - liderul constituie un liant pentru grupurile informale de angajati,
este un factor cheie 1n prevenirea eventualelor conflicte.

In aceasta ordine de idei, venim cu argumentarea ci cercetatorii de top din domeniu, in

special te referim Hersey P. Si Maxwell J. si sugereaza ca acordul dintre stilul de conducere si
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nevoile grupului este determinat de gradul de maturitate al respectivului grup. Astfel, membrii unui
grup imatur vor avea rezultate mai bune cu un lider orientat spre sarcina [48, 56].

Pe masura ce grupul se maturizeaza liderul poate sa adopte un stil caracterizat simultan de
ambele orientari. In grupurile cu o maturitate medie e mai eficient stilul orientat spre relatii, in timp
ce pentru grupurile ,,imbatranite” cel mai potrivit este stilul laissez-faire. Deci, pe toata durata vietii
unui grup de munca, este indicat ca liderul sa adopte stiluri de conducere succesive, caracterizate de
termenii comunicare, persuasiune, participare si delegare.

Intr-un grup sau intr-0 echipd pot exista persoane diferite in calitate de lider sau de
manager. In acest caz performanta organizatiei este afectati, cu exceptia situatiei in care managerul
castiga prietenia liderului si eforturile acestora au consens. Cazul ideal este atunci cand una si
aceeasi persoand este si manager si lider. Diferenta intre aceste doua pozitii este sursa de putere:
formala, sustinuta prin organigrama si informala, bazata pe relatia dintre sef si subalterni.

Evident ci cel mai usor de obtinut este puterea formala printr-o decizie de sus. In timp insa,
prin competente si decizii potrivite, prin modul de comportament fatd de angajati, prin feed-back-
urile pozitive sau negative date personalului, intr-un mod pertinent, prin cunoasterea acestora, se
poate consolida aceastd putere informald. Procesul este mai Indelungat si necesitd rabdare, munca,
cunoastere si de multe ori talent. Aceasta Inseamna ca poti fi lider in business nu numai dacd ai
aceastd orientare nativd. Stim de la marii manageri care au condus companii prestigioase ca tot
timpul este ceva de Invatat In acest domeniu. Asta Tnseamna cd nu ajunge talentul ci este nevoie si
de experienta si invatare. Este optim pentru o organizatie dacd managerul reuseste sa fie si lider.

Cercetarile au demonstrat ca in economia modernd castiga cel care detine cele mai bune
resurse in lupta cu concurenta. In aceasti perspectiva [86, p. 126]:

> liderii sunt persoanele care fac ceea ce trebuie, isi pun 1n practica viziunea, exercitand-0
asupra celorlalti;

» managerii sunt cei care fac lucrurile cum trebuie, conduc munca celorlalti si sunt
responsabili de rezultatele lor.

Organizatiile moderne se orienteaza spre un alt tip de lider, charismatic, deschis spre
schimbare si spre comunicare interpersonald, cu capacitate de a realiza managementul schimbirii. In
lumea managerilor se vorbeste adesea de readeri, cu referire la cei care au obtinut performante de

varf in domeniul in care actioneaza. Nu orice manager este lider, ci numai acela care este un model
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pentru ceilalti, care stie sa-si motiveze si sa-si inspire colaboratorii, adaptandu-si stilul de conducere
la cerintele fiecarei situatii.

In concluzie, putem afirma ca leadership-ul reprezintd un proces de mobilizare, incurajare
si antrenare a indivizilor, astfel incdat acestia sa contribuie cu ce este mai bun in realizarea
obiectivelor dorite. La baza leadership-ului se afla spiritul de echipa, definit ca fiind starea ce
reflecta dorinta oamenilor de a gandi, a simti i a se comporta armonizat in vederea realizarii unui
scop comun. Fara spirit de echipa leadership-ul nu exista. Concretizarea lui o constituie faptul ca in
procesul de realizare a scopului, liderul este urmat de celelalte persoane in conditiile unei puternice
implicari competente, afective si actionate, ceea ce determind, in fapt, obtinerea rezultatelor

scontate.

| Ilanageri | | Lideri |

Tlanagerii care sunt g1 lideri

»

Idanagerii care nu sunt Liderii care nu sunt
Lot lideri manageri

Fig.1.1. Raportul dintre manager si lider

Sursa: elaborat de autor in baza [102].

In ceea ce priveste raportul lider - manager, opinia mai multor autori este aceea ci nu se
poate accepta ideea unei suprapuneri integrale. Se poate spune ca ,,un lider poate deveni un manager
bun, in timp ce un manager bun nu poate fi intotdeauna un lider bun”. in primul rand, leadership-ul
are in vedere, Indeosebi, dimensiunea umand a managementului, in special latura de implicare sau
antrenare a unui grup de persoane de catre un lider [102, 105].

Managementul cuprinde o sfera mai larga de aspecte, decurgand din exercitarea functiilor
conducerii, leadership-ul constituind o componenta a sa, conturata in implicarea de catre manager a
unui grup de persoane in realizarea unei sarcini. Analiza comparativa a managerilor si liderilor pune
in evidentd faptul ca nu toti managerii sunt lideri si nici toti liderii manageri. Cei mai eficienti
manageri pe termen lung sunt si lideri [105, 106].

% managerul prevede si planifica, liderul creeaza o viziune inspiratoare;

% managerul stabileste bugete, evalueaza investitii si cheltuieli, liderul concepe o strategie
pe termen lung si este flexibil in rationamentul bugetar; el poate anticipa oportunitatile si punctele
slabe, stradduindu-se s repare imprevizibilul si sd imagineze scenarii de preschimbare pentru a putea

reactiona si a se adapta la unele situatii neprevazute;
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% managerul organizeaza, liderul piloteaza, se adapteaza cu suplete, da dovada de
oportunism in actiune, fiind cu ochii atintiti asupra viziunii pe termen lung;

%+ managerul controleaza, liderul da o motivatie calitatii si autocontrolului;

% managerul masoara si redreseaza abaterile, liderul merge mai departe, facand sa
evolueze viziunea si adaptand pozitionarea intreprinderii si produselor sale, multumita unui efort
permanent de a anticipa si de a tine sub observatie piata.

Deci, putem defini liderii ca manageri sau orice alte persoane cu o capacitate deosebitd de
a conduce colective cdat mai largi, care isi motiveaza puternic subalternii si ii canalizeazd in
vederea atingerii unui anumit scop.

Liderii nu sunt intotdeauna manageri, c¢i pot fi pur si simplu primii in bransa lor de
activitate. 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 scoald, prin
experienta, fiind prin urmare, si o stiintd. Liderii de mare anvergurd imbina de reguld cat mai
armonios cele doua atribute: talent nativ si competentd dobandita prin studiu, prin munca, deci prin
experienta.

Primele studii referitoare la conducere s-au focalizat asupra calitatilor personale ale
liderilor. Opinia generala era aceea ca secretul conducerii consta intr-un set de calitati innascute pe
care le poseda anumiti membri de elita ai societatii. Aceasta abordare nu este surprinzatoare, dat
fiind faptul ca primii exponenti ai acestor teorii, Ford, Taylor, Fayol, erau ei ingisi intreprinzatori de
succes [120, 122]. iIn cadrul acestor studii privind conducerea, preocupirile majore constau in
alcatuirea unor liste privind calitdtile unui manager de succes, majoritatea acestor calitati fiind
inndascute.

Calitatile principale ale leadershipului sunt considerate: caracterul, viziunea,
comportamentul §i increderea. Asadar caracterul comportd mai multe elemente din care mentionam
[111]:

= Prezenta umorului §i a modestiei si Inclinatia naturald de a trata persoanele din
organizatie in mod egal.

= Congtienti de propriile limite si onesti in ceea ce priveste propriile puncte tari, slabiciuni
si sinceri in eforturile de perfectionare personala.

= Curiosi si abordabili intr-o masurd care sa incurajeze alte persoane sa ofere un raspuns

(feedback) sincer si sa sugereze noi idei.
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= Deschisi si capabili sa respecte competitorii sau adversarii, sa invete de la acestia daca e
cazul, atat In ceea ce priveste leadershipul sau situatiile legate de anumite tranzactii, afaceri.

= Orientati spre actiune si dornici de a atinge scopul propus prin mijloace oneste si eforturi
continue.

Liderii au o viziune clard si completd despre ceea ce trebuie realizat si pot transpune
aceasta viziune in scopuri i obiective clare. Liderii sunt determinati sa 1si atinga viziunea si sa ajute
la identificarea si implementarea obiectivelor si actiunilor care converg spre acea viziune.

Daca ne referim la comportamentul liderilor, atunci mentiondm ca:

= Vor actiona pentru si vor urmari continuu implementarea actiunilor propuse.

= \or crea si creiona schimbarile si nu vor adopta un comportament pasiv, vor chestiona
situatiile existente si vor refuza genul de raspunsuri care spun cd nu am mai facut niciodata asa ceva.

= Vor valorifica oportunitatile prezentului fard a compromite nevoia de a investi si a
construi pentru viitor.

= Se vor dezvolta intr-un spatiu de munca liber, se vor focaliza pe rezultate, mereu
congstienti de faptul cd se pot face foarte multe daca nu conteaza cine este persoanacreditata pentru
Succes.

= Vor evalua si vor utiliza resursele umane doar pe baza performantelor si potentialului
fiecaruia.

= Vor gandi pozitiv i vor cauta toate oportunitdtile pentru a prevala asupra provocdrilor
care le stau 1n fata.

= Vor fi indeajuns de atenti la detalii pentru a-si da seama daca obiectivele sunt atinse sau
nu.

= Vor cduta consensul si vor fi toleranti cu alte puncte de vedere exprimate.

= Vor comunica constant prin influentare, Incurajare, criticare i ascultare.

Un nivel de incredere 1n fortele proprii 1i permite liderului sa poata actiona pentru a depasi

momente dificile in procesul de atingere a scopurilor si obiectivelor propuse [118].

39



Tabelul 1.1. Aspectele caracteristice managerului si liderului

Activeaza in . < . ..
. . . . | Activeaza in exteriorul companiei
interiorul companiel
Autoritate formala Autoritate informala
FEZUIEAR [£2 B Seteaza rezultate pe termen lun i
scurt si mediu P & fvolu?e
. . novatie
Are subordonati Are adepti Durabilitate
Administreaza . .. ..
: Stabileste misiunea companiei
compania
Proceduri, control, Inspiratie, indica directia de urmat
regulamente
Sursa: elaborat de autor.
Mentionam, cd convergenta celor doua forte (manager - lider) comporta interesul

companiilor pentru valoare si interesul managerilor-liderilor pentru oamenii din compania pe care 0
conduc. Acest fapt poate schimba peisajul corporativ pentru totdeauna iar catalizatorii acestor forte
pot fi si sunt exclusiv cei mai buni manageri si lideri.

Pentru a ilustra evolutia extraordinara a conceptelor (manager-lider) de-a lungul timpului,
de la sensul lor de origine, Manfred F. R. Kets de Vries [55] prezintd etimologiile cuvintelor
manager si, respectiv, lider, astfel avem tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Prezentarea etimologiilor de manager si leader

. A N A

Cuvantul manager isi are radacina cea

mai profundd 1in latinescul “manus”, care

inseamna mana. De aici, sensul se ramifica
etimologic spre cuvantul italian “maneggiare” i,
cel francez

respectiv, “manege” — CU

semnificatia punctuald de antrenare si dresaj a

cailor in scolile de echitatie.

Réadacina etimologica anglo-saxona a

cuvintelor “lead” (a conduce), “leader” si
“leadership” este cuvantul “laed”, care inseamna
cale sau drum. Verbul laeden inseamnd a
calatori. Prin urmare, la origine leaderul este cel
care aratd calea celor impreund cu care

calatoreste, mergand in fruntea lor.

Sursa: elaborat de autor in baza [55].
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Manfred F. R. Kets de Vries prezinta sintetic atributiile si caracteristicile comportamentale
ale managerului versus lider, ca manifestare a dualitatii complexitate-schimbare, preludnd modelul

lui Kotter, care a devenit foarte popular in lumea academica de profil.

Tabelul 1.3. Analiza atributiilor si caracteristicilor comportamentale

ale managerului versus lider

MANAGEMENT = LEADERSHIP = GESTIONAREA
GESTIONAREA COMPLEXITATII SCHIMBARII
In timp ce LEADERUL...
Se concentreaza pe prezent Se concentreaza pe viitor
Prefera stabilitatea Este interesat de schimbare
Vede pe termen scurt (0-3 ani) Vede pe termen lung (5-10 ani)
Este preocupat de reguli, norme, proceduri Este absorbit de viziuni
Este preocupat de intrebarea CUM? Este preocupat de intrebarea DE CE?
Prefera complexitatea Prefera simplitatea
Tinde sa controleze subordonatii Tinde sa imputerniceasca subordonatii
Se bazeaza preponderent pe logica Se bazeaza preponderent pe intuitie

Sursa: elaborat de autor in baza [55].

Concluzionand cele prezentate anterior, putem afirma ca rolurile de manager si de lider sunt
duale: orice persoand poate deveni atat manager, atunci cand activitatea sa are ca reper caracteristic
gestiunea complexitatii, cat si lider, atunci cand efortul sdu se concentreaza pe promovarea i
punerea in practica a schimbarii (modelul Kotter) [53]. Competentele manageriale si cele privind
arta de a conduce sunt, in bund masura, distincte; exercitarea lor presupune atit acumulare de
cunostinte specifice, dar si foarte multd experientd practica.

Pe de altd parte, intelegem ca o persoana care ocupd o pozitie cu autoritate formala nu este,
in mod automat, lider, caci calitatea de lider se dobandeste prin capacitatea de a deveni promotor al
schimbarii, iar acest proces poate fi orchestrat nu numai din pozitii de autoritate formala, dar si
construind coalitii ale schimbarii foarte eficiente din pozitii de autoritate informal. Deci, arta de a
conduce presupune trei componente esentiale, ce revin ca responsabilitate liderului: viziunea, cei

care adera la viziune si resursele. Aici trebuie de explicat ¢a viziunea comunica imaginea intensa a
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telului de atins, iar aderentii sunt cei care se alatura liderului, insotindu-l pe cale si resursele
reprezintd tezaurul de cunoastere, influentd si conexiuni necesar punerii in aplicare a viziunii, cu
sprijinul nemijlocit al aderentilor.

Procesul de management aduce provocari continue. Atdt din punct de vedere tare al
resurselor materiale, bani, cifre, calcule, decizii in acest sens cat si din punct de vedere slab al
relatiilor interumane. Stim ca relatiile interumane au un impact maxim 1n activitatea si rolul unui
lider. Aceasta gestionare a relatiilor dintre oameni diferentiaza managerul de lider si de foarte multe
ori evolutia ierarhicd a unui om. Accesibilitatea oamenilor la aceasta lume a relatiilor interpersonale
este de asemenea foarte diferita. Cel care a promovat vede cum eforturile sale sunt rasplatite. Putem
vorbi de o anumita accesibilitate la criteriile de succes, daca ne gandim la pozitiile manageriale ca
fiind un succes, mai vizibild pentru unii iar pentru altii nu.

Manifestarea leadershipului intr-o organizatie se face prin modul direct de comunicare si
comportament pe care il are un manager fatd de subalternii sai. Stim ca stilul de conducere directiv
este bun in anumite imprejurari: criza, atunci cand e necesara operativitate, timp foarte scurt si in
anumite imprejurari cu anumite categorii socio-profesionale. Aici decizia aparfine managerului,
angajatul executd. Stilul explicativ si directiv este bun cu incepatorii care trebuie sd faca activitati si
sd Inteleaga scopul acestora. $i in acest caz decizia apartine tot managerului iar angajatul executa.
Stilul de conducere participativ este bun atunci cand oamenii au deja experienta iar de multe ori vin
cu solutii foarte bune. Decizia este luatd tot de manager dar In urma consultarii cu angajatii. Sansa
unei decizii finale mai bund este mult mai mare 1n aceastd situatie deoarece solutia gasitd de
manager poate fi amendata in sens pozitiv de alte solutii venite de la oamenii cu experientd si nu
numai. Conditia realizarii acestui stil este ca managerul sa fie deschis sa primeasca solutii.

Stilul de conducere liber este atunci cand decizia este luatd de comun acord intre sef si
angajati si presupune un nivel mare de experientd al tuturor. De regula are efecte benefice in
organizatii mici in care viata fiecaruia depinde de decizia luata.

In realitatea manageriald existi diverse combinatii ale acestor stiluri, acestea neputand
exista separat. Folosirea pe termen lung a stilurilor directiv si directiv - explicativ duce la o slaba
implicare a oamenilor, creativitate §i initiativa redusa, lipsa de motivatie iar de multe ori oamenii
cresc limitat din punct de vedere profesional. Folosirea stilului participativ duce pe termen lung la
un angajament superior al oamenilor care devin mult mai implicati si motivati mai ales daca una din

solutiile date de ei este acceptata si implementatd. Acestia cresc profesional, au curajul sa vina cu
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solutii si au incredere in managerul care le-a dovedit ca parerea lor conteaza, de asemenea cred in
viitorul si valorile companiei.

Consideram ca alegerea unui anumit stil pe termen lung, in functie de situatiile reale face
diferenta in business intre un manager si un lider. Nu exista o retetd, o bagheta magica pe care sa o
putem folosi. Folosind potrivit aceste stiluri putem ajunge ca in timp sd avem mai multi angajati
experimentati, pregatiti profesional, deschisi la nou astfel incat sd poata lua decizii bune in multe
situatii, chiar si atunci cand managerul nu este prezent. Se stie ca valoarea unui manager este data de
performanta echipei pe care o conduce fara ca el sa fie prezent. Nu este nevoie ca acesta sa decida
sau sa spuna la tot pasul cine si ce trebuie sa faca.

Cu alte cuvinte, accentul strategic trece, pe masura ce ne miscam de la management - la
leadership, de la dezvoltare si optimizare - la transformare si schimbare, de la realizarea unor functii
- la preformarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor - la inspirarea si mobilizarea lor. Tipologiile
anterioare teoriilor situationale nu faceau decat si demonstreze superioritatea unui anumit model
comportamental, de exemplu, faimosul experiment al lui Lewin, Lippitt si White care demonstreaza
superioritatea stilului democratic - concluzie contrazisa, de altfel, inca din anii '50 de experimentele
sotilor Sheriff.

De asemenea, dacd la inceput se vorbea mai mult de stilurile de management, astazi
subiectul discutiei 1l reprezinta stilurile de leadership. Problematica stilurilor are, si ea istoria ei. La
inceput a fost teoria marelui conducator, un om cu calitdfi exceptionale capabil sd rezolve singur
toate problemele. Ca teorie dominanta, abordarea situationala a conducerii deplaseaza accentul spre
diverse combinatii de comportamente, in functie de sarcina si de relatiile specifice unei anumite
situatii, fapt determinat de schimbadrile sociale din ultimele decenii ale secolului nostru care au dus,
printre altele, la reducerea autoritatii formale a managerului tot acum impunandu-se conceptul de
leadership. Aceste conceptii nu considera ca un stil anume este cel mai bun, indiferent de situatie ci,
dimpotriva, este important ca stilul adoptat de manager sa fie potrivit situatiei date.

Managerul detine, prin functia sa, o anumiti doza de autoritate formala. In virtutea acesteia
el poate da instructiuni, lua decizii, da sanctiuni §i recompense etc. Viata a dovedit ca managerii
trebuie sa se bazeze mai putin pe autoritatea lor formala si sd gaseasca alte mijloace de a influenta
comportamentul subordonatilor. La fel cum atributele cerute unui manager variaza de la o situatie la
alta, tot asa stilul de conducere trebuie sa fie potrivit situatiei. Atunci cand accentul se pune pe

rapiditate In luarea deciziilor, iar informatia si expertiza sunt detinute de o singurd persoana,
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conducerea autoritard poate fi potrivitd si acceptabild. Cand conditiile sunt schimbate, un stil
democratic se poate dovedi mai eficient. Ceea ce conteaza de fapt este daca stilul adoptat este sau nu

eficient.

Principalele comportamente ale unui lider eficient si functii ale leadershipului sunt relatate

in figura 1.2:

Elaboreaza o
Conferi strategie
identitate vizionari de
grupului schimbare
organizationala

/

Construieste

un climat de Stimuleaza

incredere si prin exemplu

siguranti in personal
grup

Figura 1.2. Componente ale unui lider eficient

Sursa: elaborat de autor.

Un lider eficient promoveaza intotdeauna o viziune, adoptd un stil democratic de
conducere, ia decizii corecte si la timp, are capacitate de a gindi in perspectiva, este un bun
coaching, om al viziunii, conduce eficient discutiile, dinamizeaza grupul, stabilind obiective realiste,
e pretentios in ceea ce priveste calitatea, isi intelege si 151 controleaza propriile emotii, are incredere
in fortele proprii, este usor adaptabil, optimist, ambitios, disponibil sa actioneze si sa profite de
oportunitati, deleagd sarcini de rutind, creeaza cadrul necesar pentru o activitate eficientd, comunica
clar, incurajand feedback-ul, sprijina membrii echipei, formeaza echipa in adevaratul sens, mentine
integritatea grupului, foloseste tactici de persuasiune, prezintd empatie si stimuleaza abilitatile celor
din jur prin feed-back si indrumare. O persoana cu caracter autocratic-democratic, directiv-permisiv,

orientat pe sarcini §i pe persoane caracterizeaza un lider eficace.
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Managerul organizatiei este persoana, care detine oficial postul de conducator si dirijeaza
cu activitatea subordonatilor. Actionand asupra subordonatilor, el i-i impune sa-si indeplineasca
sarcinile asumate. O alta definitie stabileste, cd managerii sunt persoane investite cu autoritate si
responsabilitate decizionala privind folosirea eficienta a resurselor: oameni, bani, timp, materiale,
tehnologie, informatii [82, p.80].

Existd sapte trepte caracterizate prin nivelul tot mai scdzut al autoritdtii managerului si
nivelul tot mai ridicat al libertatii subordonatilor:

Nivelul 1 = Managerul ia decizii si le anunta,

Nivelul 2 = Managerul ia decizii si le vinde,

Nivelul 3 = Managerul prezinta ideile si invita la intrebari,

Nivelul 4 = Managerul prezinta o propunere de decizie care va fi dezbatuta,

Nivelul 5 = Managerul prezinta problema, asculta sugestiile, apoi decide,

Nivelul 6 = Managerul defineste limitele si cere echipei/grupului sa decida,

Nivelul 7 = Managerul permite grupului sa decida in limitele prescrise de constrangerile
exterioare.

La momentul actual managerii trebuie sa fie in primul rand buni specialisti in conducere si
doar in al doilea rand buni specialisti In domeniu. Trebuie de mentionat, ca functiile de conducere
se indeplinesc in orice organizatie, dar, ele se diferentiazd in dependentd de 2 factori: nivelul
terarhic, la care se afla conducatorii si specificul activitatii lor.

Este de mentionat faptul ca cei implicati in actul de conducere a organizatiei sunt oament,
acestia sunt caracterizati de latura atitudinal emotionala care-si pune amprenta in mod inevitabil
asupra rezultatelor gestiondrii organizationale. De aceea considerdm cd@ managerul trebuie sa fie
congstient de limitarile impuse de propriul stil de conducere si s demonstreze flexibilitate si
capacitate de adaptare la situatia specifica acestui climat astfel incat sa fie apt de a adopta stilul

adecvat contextului specific fiecarui moment de conducere.
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1.3. Concluzii la capitolul 1.

Analizand teoriile si conceptele comportamentului managerial exprimat prin stilurile de
conducere ale organizatiei, dimensiunile si tipologia acestora, precum si diferentele dintre lider sau
manager, concluzia de baza este ca fiecare conducator are un mod aparte de a conduce, dar exista si
modalitdti, ce au elemente comune §i care pot fi grupate, ceea ce poate asigura eficienta
organizationala.

Fiecare organizatie este o combinatie unicd de persoane, scopuri si obiective. Fiecare
manager este un individ unic, cu un numar de abilitati. Prin urmare, stilurile de conducere nu pot fi
intotdeauna atribuite la o anumita categorie. Stilul este o imbinare a mai multor forte: orientarea
conducerii, viziunea organizatiei, structura organizationald, strategia si, nu in ultimul rand, cultura.
Concluzia este cd, inainte de exercitarea unor stiluri manageriale, trebuie luate in considerare
diferentele culturale, cu suita de subculturi pe care acestea le implica. Stilul de management lider al

subordonatilor determina in mare masura succesul organizatiei, dinamica firmei.

De stilul de conducere depinde motivarea angajatilor, atitudinea lor de a lucra, relatiile de
lucru si mai mult. Astfel, aceasta zond a managementului este de mare importantd in gestionarea

organizatiei si, in opinia noastra, este esentiald si utild pentru cercetare.

Intr-o economie de piati, managementul, in calitate de guvernanti, este cea mai important
functie in diferite sfere ale vietii. lar una dintre problemele majore de management este cea de
conducere. De aceea identificarea si studierea tipologiei stilurilor de conducere va permite selectarea
celui mai eficient. Intr-un tablou sintetic, realizat pe criterii paradigmatice, tipologia stilurilor se

infatiseaza astfel: tipologii unidimensionale, bi si tridimensionale.

Referitor la diferenta dintre lider si manager putem mentiona faptul ca intr-o echipd pot
exista atdt un lider cat si un manager si sa fie persoane diferite. Acest lucru atrage afectarea

performantelor organizatiei daca cei doi nu sunt pe aceeasi lungime de unda.

La fel consideram ca in situatiile de criza, nu este important statutul de lider sau manager,
ci de creativitatea unuia sau altuia si de membrii echipei. In momentul in care apare o situatie de
criza, este important ca liderul sa fie si manager si invers. Statutul de manager atrage puterea de
decizie 1n acea problema, iar liderul va aplica solutia fara eventuale probleme in echipa. Ceea ce este
important In situatia de criza, este abilitatea managerului sau liderului de a gési solutiile optime

pentru rezolvarea si tinerea sub control a problemei.
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Concluzionam ca un bun manager va fi intotdeauna un bun lider, dar un bun lider nu e
intotdeauna un bun manager. Gradul ridicat de ambiguitate In organizatii, precum si In mediul
acestora, necesita din partea liderilor un nivel ridicat de complexitate cognitive pentru a intelege
nevoia de schimbare, pentru a elabora o strategie eficienta de rezolvare a problemelor cu care se
confrunta organizatia si pentru a implementa aceasta strategie.

In final, bazindu-ne pe cele analizate la nivel teoretico-metodologic, constatim ca
importanta problemei abordate, consta in faptul ca performantele unei organizatii sunt determinate
de comportamentul managerial ales si aplicat. Astfel argumentam faptul cd, noi am considerat
necesar realizarea unor clarificari conceptuale precum si identificarea factorilor care influenteaza
comportamentul managerial. Importanta problemei abordate consta in faptul ca la momentul actual
gestionarea organizatiilor este dependenta de stilul de conducere, sau altfel spus comportamentul
managerial.

Astfel, in contextul format, scopul cercetarii rezidd in fundamentarea teoretica si
metodologica a influentei comportamentului managerial asupra gestiondrii eficiente si atingerii
performantelor organizatiei.

Pentru realizarea scopului propus, s-a urmarit realizarea urmatoarele obiective:

[1 Abordarea teoretico-conceptuala a comportamentului managerial.

1 Studierea dimensiunilor si tipologiilor stilurilor de conducere si influenta lor asupra
eficientei organizatiei.

[l Examinarea diferentelor dintre lider sau manager si influinta acestora asupra gestiondrii
organizatiel.

[J Analiza eficientei si eficacitatii stilurilor de conducere ale organizatiilor prin cercetarea
sistemelor, metodelor si tehnicilor de conducere a organizatiilor.

1 Determinarea factorilor care genereaza sau influenteaza comportamentul managerial in
cadrul organizatiilor din Romania.

[ Argumentarea directiilor de suport al gestionarii eficiente a organizatiilor in vederea
cresterii economice a acestora.

Problema stiintifica importanta care urmeaza a fi solutionatd in prezenta tezd de doctor,

constd in fundamentarea teoretico-metodologica a gestiondrii eficiente a Organizatiei, prin prisma

e eyt
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solutionare si totodatd in final - rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere au fost
identificate de autor, dupa cum urmeaza:

- elaborarea cadrului metodologic cu referire la comportamentul managerial si tipologia
stilurilor de conducere;

- elaborarea si implementarea Chestionarului privind relevarea stilului managerului in
functie de relatiile ,,sef —subordonat”, in contextul activitatii eficiente a organizatiei;

- eclaborarea si implementarea in organizatiile Cooperatiei de consum din Roméania a

masurilor de perfectionare a stilului de conducere a unui manager eficient.
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Capitolul 2. ESTIMAREA COMPORTAMENTUL MANAGERIAL iN CALITATE DE
INSTRUMENT IMPORTANT IN GESTIONAREA EFICIENTA A ORGANIZATIEI

2.1. Evaluarea sistemelor, metodelor si tehnicilor de conducere a organizatiei

In viata oricdrei organizatii intdlnim doua feluri de procese — de executie si manageriale.
Spre deosebire de procesul de executie, in care forta de munca din unitatea economica actioneaza
asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca, procesul managerial este definit, in
principal, de faptul ca, o parte din forta de munca actioneaza asupra celeilalte parti majoritare cu
scopul de a o atrage in mod organizat la realizarea obiectivelor.

Pentru a avea un management corespunzator, se impune utilizarea unor metode si tehnici
stiintifice, care sa realizeze cunoasterea si aplicarea legilor obiective, utilizarea eficientd si rationala
a resurselor, stimularea activitatii personalului si optimizarea procesului decizional. In sens larg,
sistemele, metodele si tehnicile de conducere reprezinta caile folosite de sistemul conducator pentru
rezolvarea problemelor care decurg din functiile pe care le exercitd si prin care pune In miscare
ansamblul activitatilor dezvoltate de sistemul condus, in vederea stabilirii si realizarii obiectivelor.

In literatura de specialitate sunt avute in vedere o multitudine de pareri privind definirea
conceptelor de metode manageriale sau de conducere. Prin metoda de conducere intelegem maniera
in care managerii, cu ajutorul unui complex coerent de instrumente, isi exercitd influenta asupra
factorilor de care dispune In scopul folosirii lor rationale, in efortul de atingere a obiectivelor
prestabilite [12]. O alta definitie relateaza faptul ca prin metoda de conducere se percepe setul de
metode si modalitati de a influenta activitatea organizatiei intru atingerea obiectivelor acesteia [99]:

a) Metoda de conducere (management) — reprezinta un ansamblu de principii, reguli,
tehnici, procedee si instrumente care indicd maniera in care se desfasoara anumite functii ale
conducerii, asigurand, totodata, rezolvarea concretd a problemelor ce decurg din aceste functii, in
vederea stabilirii si realizarii obiectivelor sistemului. Rezulta din aceasta definire ca, metoda de
conducere contine principii si reguli care decurg din functiile conducerii.

b)  Tehnica de conducere — cuprinde un ansamblu de reguli specifice, procedee si
instrumente, prin care solutioneaza concret probleme ce decurg din functiile conducerii.

c) Sistemul de conducere — reprezinta un ansamblu de metode, tehnici si instrumente,
asociate cu procedurile informationale, decizionale §i organizatorice, specifice metodelor si

tehnicilor integrate n cadrul sistemului.

49



In sensul strict, sistemele, metodele si tehnicile de management reprezinti modalitatile
folosite doar de conducatori pentru a previziona activitatea din domeniul condus, de a organiza
munca colaboratorilor, a coordona actiunile acestora, a-i antrena la stabilirca si realizarca
obiectivelor, a controla activitatea colaboratorilor si a regla activitatile, mentinand echilibrul
organizatiilor.

In sensul larg, sistemele, metodele si tehnicile de management reprezinti modalititile
concrete folosite de conducatorii si executantii din aparatul de conducere, pentru solufionarea
problemelor ce decurg din functiile de conducere. Metodele de conducere nu constituie un scop in
sine, ci reprezintd, in fiecare etapa, parghii eficiente de valorificare a muncii sociale, de canalizare a
eforturilor spre realizarea obiectivelor fundamentale ale progresului social. Oricarei metode de
conducere i este specific un mod deosebit de a pune In actiune anumite energii, forte etc. pentru
realizarea unui scop determinat. O metodd adecvata simplifica lucrurile, scurteazd drumul si timpul
necesar, reducandu-se astfel numarul incercarilor si erorilor [45].

Asa cum am prezentat si anterior, metodele de conducere sunt numeroase, deci vom
continua cu prezentarea metodelor moderne de gestionare a organizatiilor. Consumatorii actuali nu
mai vor numai bunuri si/sau servicii, In masuri diferite, vor si rezultate. Rezultatele, sunt valabile
numai in legaturd cu consumatorii. Pana acum intreprinderile au fost preocupate sa produca rezultate
pentru ele, nu pentru clienti, pentru acestia straduindu-se sa produca ,,doar” bunuri si/sau servicii.
Diversificarea obiectivului (in sensul includerii si a ,,rezultatelor” pentru clienti) este Tnsa posibila.
Operatiunile de servire pot fi conduse atit pentru obtinerea calitatii, cat si pentru controlul
costurilor, fara ai trata insa pe angajati ca pe niste persoane neimportante.

De aceea, implementand noi tehnici de management al calitdtii se poate transforma
personalul de servire 1n lucritori care gandesc, care gasesc modalitatile de a depasi setul de
standarde de calitate, satisfacandu-si clientii cu servicii deosebite, personalizate. Avand in vedere
multitudinea metodelor de management existente in literatura de specialiste, in continuare ne vom
opri doar asupra principalelor aspecte ale celor mai recente si mai utile instrumente pentru ridicarea
eficacitatii si eficientei activitatilor desfasurate in cadrul organizatiilor autohtone.

In activitatea de conducere a unei organizatii este necesar si se foloseascd o multime de
sisteme, metode si tehnici intrucat personalul de conducere trebuie sa solutioneze o gama larga de

probleme, prin metode sau tehnici specifice [5, 45].
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Astfel, procedeul de conducere este o prescriptie privind ordinea operatiilor succesive de
abordare a proceselor si fenomenelor, iIn vederea organizarii formale a datelor obtinute si a
activitatilor. In alta ordine de idei, regulile de conducere reprezinti ansamblul de recomandari si
instructiuni care stau la baza folosirii unei metode, iar prin instrumentele de conducere subintelegem
mijloacele care ajutad in mod intrinsec la realizarea, n practica, a unei tehnici, a unui procedeu sau a
unei metode. In final putem sustine ci metodele de conducere respecta principiile de conducere,
deci sunt subordonate acestora. Principiile de conducere sunt aplicate prin metodele de conducere.
Metodele de conducere reprezinta intregul, iar tehnica de conducere este o parte a acestuia, deci
metoda este pusa 1n valoare de una sau mai multe tehnici.

Din definitiile prezentate, se impune prezentarea locului metodelor in cadrul sistemului de

conducere a organizatiei.

REALITATEA ~ METODE DE
OBIECTIVA CONDUCERE
\ 4
y \ 4
INSTRUMENTE PROCEDEE
SISTEM

conpuciror [ EHNSI

l ﬂ
Conbus. | rRecouzare

Figura 2.1. Metodele manageriale in cadrul sistemului de conducere

Sursa: elaborat de autor in baza [70, 71].

In aplicarea metodelor de conducere se va tine seama de urmatoarele caracteristici:
»  structura lor este generald, aplicarea este insa specifica;
»  sunt utilizate 1n functie de obiectivul urmarit;

»  vizeaza eficienta economica, sociala, profesionala, etc.;
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»  sunt susceptibile de perfectionare;
»  sunt aplicate independent sau combinat;
»  reclama folosirea limbajului adecvat situatiei si domeniului de activitate.

Utilizarea metodelor de conducere se face respectand anumite conditii si cerinte:

. metodele trebuie integrate intr-o conceptie unitara,
. formularea clara a obiectivelor si scopurilor organizatiilor;
. organizarea optima a sistemului decizional,;

. aplicarea noilor metode de management, care la randul lor trebuie perfectionate
continuu.

Criteriile de clasificare a metodelor de management sunt urmatoarele [92]:

- functiile conducerii;

- functiile organizatiei;

- bazele procesului de conducere;

- obiectivele urmarite cu prioritate.

Criteriul de bazd folosit in clasificarea metodelor de conducere il reprezinta functiile
conducerii, dupa care deosebim [101]:

. sisteme s1 metode care vizeaza ansamblul procesului de conducere sau mai multe
functii ale conducerii, precum: managementul prin obiective, prin rezultate, exceptii, participare si
motivatie Tn munca,

= metode si tehnici care vizeaza cu prioritate o anumita functie a conducerii, cum sunt:
extrapolarea, metoda scenariilor, metoda delegarii, braistormingul, sedinta, diagnosticarea, etc.

Metoda de conducere folosita are atat un confinut economic vizeaza cresterea profitului, cat
si unul social. Astfel, daca in Intreprindere are loc procesul de interactiune a oamenilor cu mijloacele
de productie, atunci ,,metodele de conducere vor trebui sa rezolve relatiile intre oameni, relatiile de
colectivitate, afirmarea personalitatii, formele de stimulare morald a activitatii lor”.

Metodele, in general, sunt clasificate dupad numeroase criterii cum ar fi spre exemplu:
domeniul de utilizare, obiectivul urmarit, caracterul acestuia, etc. dintre acestea cel mai important
apreciem ca este cel al sferei de aplicabilitate care le grupeaza in [99]:

. metode generale de conducere, vizeaza ansamblul procesului de conducere, se pot

aplica 1n toate domeniile de activitate, atat la nivelul Intreprinderii, cat si al subdiviziunilor acestora.
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Din randul acestora amintim: conducerea prin obiective, conducerea prin produs, conducerea prin
exceptii, conducerea prin bugete, conducerea prin delegare de autoritate etc.;

o metode si tehnici specifice care se aplicd in cadrul unei functii, cu o sferd de
aplicabilitate mai restransa, din randul carora amintim: tehnici sociometrice, tehnici de previziune,
tehnici de ordonare si evaluare a programelor etc..

Criterii de clasificare a metodelor de conducere [28]:

1. Dupa durata de timp:

- conducere curenta (zile, sdptamani);

- conducere tactica (1-3 ani);

- conducere strategica (3-5 ani).

2.  Dupa etapa procesului managerial:

- conducerea previzionald (corespunde fazei de previziune);

- conducerea operativa (in care se iau decizii si se stabilesc elementele concrete legate
de perfectionarea activitatii sistemului);

- conducerea postoperativa (in care se iau decizii finale si se intreprind actiuni de
evaluare a rezultatelor unui ciclu de conducere).

3. Dupa metodele, principiile si modalitatile de realizare se evidentiaza:

- conducerea colectiva (in care se iau deciziile In comun, de catre toti cei care fac parte
din echipa);

- conducerea normativd (care se bazeaza pe reglementari prevazute de legi,
regulamente, programe etc.);

- conducerea colegiala (ce atrage dupa sine conflicte de interese);

- conducerea empirica (bazatd pe experienta proprie a conducatorului);

- conducerea participativa (care constd in studierea in comun si selectarea variantelor
optime pentru obiectivele organizatiei);

- conducerea stiintifica (care se bazeaza pe legi bine determinate);

- conducerea unipersonala (realizatd exclusiv de o singura persoana);

- conducerea situationala (se bazeaza pe stiluri de conducere adaptabile situatiei la
momentul dat).

4. Dupa modul de actiune, sunt cele mai des intalnite in literatura de specialitate, de

aceea le vom studia mai amanuntit:
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- metodele administrative;

- metodele economice;

- metodele socio-psihologice.

Daca vorbim despre metodele administrative atunci putem spune urmatoarele:

a)  Se realizeaza prin actiunea directa a conducatorilor, patronilor asupra subordonatilor.
Se exprimad prin: contracte, ordine, reguli, regulamente, alte documente de normare, care
reglementeaza activitatea subordonatilor, asigurand disciplina si responsabilitatea in organizatie.

b)  Cu ajutorul lor se formeaza principalele sisteme de conducere sub forma de relatii
care determind drepturile si obligatiunile subdiviziunilor si a fiecarui individ in parte.

C)  Aceste metode se bazeaza pe o motivatie autoritara, ce reiese din subordonarea fata
de legi, ordine, superiorul dupa postul ocupat etc. Nerespectarea acestor relatii finalizeaza cu
folosirea sanctionarilor (observatii, substituirea din post, eliberarea din post etc.).

Ceea ce tine de metodele economice, constatam ca acestea:

a)  constau in actiunea asupra intereselor economice ale subordonatilor prin plata muncii,
credite, profituri, impozite s.a., care permit sa se organizeze un mecanism eficient de munca;

b) se bazeaza pe utilizarea stimulentilor, ce asigurd cointeresarea si responsabilitatea
conducatorilor fatd de rezultatele deciziilor luate si care asigura cointeresarea subordonatilor in a fi
cu inifiativa Tn munca pe care o indeplinesc, fara a fi impusi sa faca acest lucru,

C)  presupun o motivare materiald, adica orientarea spre realizarea anumitor indici sau
sarcini, indeplinirea carora vor duce la apreciere materiald. Catre astfel de metode se refera:
planificarea, stimularea, autogestiunea etc. Se folosesc atdt la nivel microeconomic cat si
macroeconomic.

Cu referire la metodele socio-psihologice: constatam ca pentru a atinge o eficienta maxima
de conducere sunt necesare $i motivatii morale. Prin ele se actioneaza asupra constiintei
subordonatilor, asupra intereselor sociale, religioase, etnice. Din aceastd grupa fac parte: testarea;
intervievarea; anchetarea etc. Toate aceste metode relatate trebuie privite in interactiune si unitate,
de oarece utilizarea lor complexa ajuta la realizarea optimala a scopului organizatiei.

Reiesind din metodele de conducere, literatura stiintifica trateaza divers mai multe tipuri de
conducere, dintre care [28, 45, 56, 80]:

1.  Conducerea prin obiective. Astfel, caracteristicile aplicarii acestei metode sunt:

instituirea unui sistem de obiective care sa fie defalcate pana la executanti; participarea intregului
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personal la stabilirea obiectivelor organizatiei; individualizarea bugetului de cheltuieli pe structurile
organizatiei; instituirea unui sistem de control; corelarea recompenselor si pedepselor; mutatii in
mentalitatea personalului in atitudinea fatd de obiectivele unitatii, a colaborarii in indeplinirea
obiectivelor.

Conducerea prin obiective constituie un sistem de conducere bazat pe determinarea
riguroasd a obiectivelor, pana la nivelul executantilor, care participa nemijlocit la stabilirea lor si pe
corelarea stransa a recompenselor si pedepselor cu nivelul realizarii obiectivelor prestabilite.

Avantajele metodei de conducere prin obiective sunt: cresterea nivelului de motivare a
personalului; dezvoltarea unui climat de creativitate; rationalizarea timpului cadrelor de conducere;
cresterea responsabilitatilor fata de realizarea obiectivelor; cresterea eficientei organizatiei.

2. Conducerea prin exceptii. Aceasta metoda se bazeaza pe recunoasterea ca, persoanele
din conducerea unei organizatii trebuie sa se concentreze asupra unor probleme esentiale si asupra
aspectelor de perspectiva. Aplicarea metodei are drept scop simplificarea procesului de conducere,
in vederea degrevarii conducatorilor de la niveluri ierarhice superioare de probleme ce pot fi
solutionate de catre subalterni.

Conducerea prin exceptie — inseamna ca, managerul se va ocupa de o0 problema numai daca
ea reprezintd 0 exceptie, respectiv, cand apar discordante intre procesul de executie si sarcinile
planificate, cand conducatorul va interveni pentru a prelua de la subordonati acele sarcini pe care
acestia nu le pot executa singuri.

Avantajele metodei de conducere prin exceptii sunt: economisirea timpului cadrelor de
conducere; reducerea cheltuielilor de conducere; simplificarea sistemului informational; utilizarea
superioara a personalului de conducere.

Dezavantajele metodei rezida din riscurile pe care le antreneaza netransmiterea abaterilor
semnificative.

3. Conducerea prin proiect. Metoda de conducere prin proiect este utilizata in
rezolvarea unor probleme ivite in procesul de conducere, intr-un termen scurt, in conditii optime si
cu cheltuieli minime. Aceastd metoda se referda la stabilirea ordinii optime in executarea
operatiunilor legate de proiect si un consum minim de resurse pentru realizarea activitatii proiectate.
Succesul acestei metode — cere ca seful de proiect (managerul) sa posede cunostinte si aptitudini de
conducator, dar sa fie si un bun specialist. Problemele cu care se confrunta aplicarea acestei metode

de conducere sunt: o instabilitate organizatorica (seful si colaboratorii ocupd posturi cu caracter
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temporar); ritmul rapid in care se succed deciziile, care sunt unice, iar uneori imprevizibile;unele
stari conflictuale care apar intre personalul integrat in proiect si ceilalti angajati ai organizatiei.

4.  Conducerea prin buget. Aceasta este o metoda complementard a conducerii prin
obiective, reprezentand o modalitate specifica de exercitare a functiilor conducerii, prin organizarea,
comanda, coordonarea, controlul si evaluarea rezultatelor, care pentru stabilirea obiectivelor
fundamentale si derivate, dar si obtinerea lor — se face sub forma financiar-contabila. Aplicarea
acestei metode are urmatoarele avantaje: permite programarea costurilor la fiecare nivel
organizatoric; asigurd resursele necesare realizarii obiectivelor; furnizeazd informatii operative
privind abaterile.

5. Conducerea pe produs. Constda in delegarea responsabilitatilor manageriale pentru
toate problemele legate de un produs sau un grup de produse unei conduceri specifice si separate din
cadrul organizatiei. Daca conducerea traditionald este bidimensionald (ierarhicd si functionald),
atunci in acest caz se vorbeste de conducere tridimensionala sau conducerea de produs, adica, toate
activitatile de cercetare,producere, realizare etc. sunt dirijate de conducatorul de produs.

6.  Conducerea prin consens. Se realizeaza prin adoptarea deciziilor cu acordul unanim
al participantilor la procesul de elaborare a deciziilor.

7. Conducerea prin delegare. Consta in atribuirea temporara de catre manager, unui
subordonat, a uneia dintre sarcinile de conducere, insotitd de autoritatea si responsabilitatea
respectiva. Pentru utilizarea eficientd a metodei este necesar de respectat anumite reguli:

o sarcinile de mare responsabilitate de exemplu ca cele strategice sau de personal, nu se
delega;

. sarcinile, competentele si responsabilitatile trebuie sa fie clar precizate si definite,
daca este posibil 1n scris;

J rezultatele ce se asteapta, trebuie sa fie stabilite clar de la Inceputul delegarii;

° controlul, pe care il efectueaza conducatorul, trebuie sa se concentreze asupra
rezultatelor obtinute si nu la modalitatea cum au fost realizate.

Daca scanam situatia relatatd anterior, mentionam, cd metoda de conducere se bazeaza pe
creativitatea si ,,arta” managerilor, pe stiinta si personalitatea lor, pentru cad rezultatele se stabilesc,
dar mai ales se ating, de catre acestia. Procedeele folosite pentru obtinerea rezultatelor stabilite sunt,
in aceastd metoda, alese de manager, care nu justificd solutiile alese, ci doar realizarile finale

obtinute. Deci, indiferent de tipurile de conducere prezentate si utilizate ca metode de conducere de
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catre manageri acestea au si avantaje si dezavantaje, insa este foarte important de a utiliza si a plica
pe cele mai eficiente pentru a obtine si rezultate de lunga durata a organizatiei.

Stilul de munca al managerului este influentat direct de propriul temperament. Este stiut ca
fiecare tip de temperament tinde in mod natural catre un anumit tip de a conduce. Colericul care este
predispus catre metode autoritare, in timp ce melancolicul tinde spre cele tolerante.

In afard de temperament, pregitirea managerului exercitd o influentd insemnati asupra
stilului de munca. Cu cat nivelul de pregitire este mai ridicat, sunt mai accesibile metodele
participative manageriale. Altd influentd este determinatd de motivatie, adicd de interesul
managerului pentru activitatea unitagii respective. Stilul de muncd al managerului vadeste din
comportamentul general al acestuia. El este organic legat de metodele si mijloacele care se
utilizeaza in Intregul proces managerial. Acest stil trebuie sa fie diferentiat in functie de conditiile si
sarcinile societatii comerciale, de gradul de dezvoltare al salariatilor. Stilul de munca al managerului
trebuie sa se caracterizeze prin incredere, imbinatd cu exigentd, cu respectul fatd de salariati, cu
luarea 1n consideratie a psihologiei manageriale [77].

Influenta culturalda a stilului este indiscutabild. Valorile, normele sau rutinele unei
organizatii permit mai degraba un stil decat un altul. O culturd care nu Incurajeaza implicarea
angajatilor 1n actul conducerii, in care subordonatilor nu le este legitimata interventia, independenta
si participarea la decizie va Inlesni un stil de conducere autoritar. Acest tip de cultura este in opozitie
cu stilul liber sau democrat.

Analiza conducerii si a stilurilor de conducere a prilejuit formularea a numeroase puncte de
vedere si teorii care, desi foarte diverse, ar putea fi grupate in trei categorii [20, p.220]:

a)  conceperea stilului de conducere ca o functie a persoanei;

b)  conceperea conducerii ca o functie a situatiei;

C)  conceperea conducerii ca o functie mixta a persoanei si a situatiei.

Modelul care concepe conducerea ca o functie a persoanei este reprezentat de preocuparile
mai vechi de teoria conducerii, de sociologie si de psihologia sociala. Conform acestui model,
managementul este o functie a persoanei inzestrata inca de la nastere cu calitati deosebite.

Pornindu-se de la aceastd conceptie, a fost formulat modelul charismatic al conducerii
oamenii se supun autoritdtii charismatice in virtutea credintelor lor in calitatile extraordinare ale

persoanei care este inzestratd cu aceasta autoritate. Desi, modelul charismatic a fost puternic criticat,
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ideea ca succesul in conducere depinde in mare parte de calitdtile celui care conduce s-a mentinut
[100].

In replica cu exagerarile modelului charismatic, a fost elaborat modelul situational, care
pune accent pe caracteristicile grupului condus, pe particularitatile situatiei In care se exercitd
conducerea, pe motivatiile si asteptarile membrilor grupului. Conform acestui model, nu trasaturile
personale ale managerilor asigura succesul, ci adecvarea acestor trasaturi la particularitatile situatiei,
la cerintele grupului condus. Situatia pretinde si impune un anumit tip de manageri; o persoanad va
avea succes in conducere numai in masura in care se va conforma exigentelor situatiei grupului. in
modelul situational, managerul are un rol pasiv; el actioneaza numai in functie de situatie. Modelul
situational a fost criticat si el la randul sdu pentru neglijarea rolului personalitatii in configurarea
activitatii de conducere [20, p.220].

Asadar, comportamentele carismatice si necharismatice ale unui conducator sunt prezentate
in tabelul 2.2, dupa cum urmeaza:

Tabelul 2.2. Comportamentele carismatice si necarismatice ale unui conducéator

CRITERII DE CONDUCATOR CONDUCATOR
DIFERENTIERE CHARISMATIC NECHARISMATIC
: Conventional, conform normelor
Comportament Neconventional .
existente
Articularea Puternica articulare a viziunii .. . .
. . . . o Slaba articulare a obiectivelor si a
actiunilor viitoare si a motivatiei de a o
motivatiei de a conduce
conduce
Putere personala si putere specific
Putere personala, bazata pe pozitiei pe care o ocupa conducatorul in
Baza puterii experientd, respect si admiratie ierarhia sistemului de conducere (bazata

pe recompense, experientd §i simpatie
din partea omologilor)

Elitist, antreprenorial si exemplar.
Relatia dintre P ; P

conducator si
personalul
subordonat

Transforma personalul pentru a
accepta schimbadrile radicale,
descoperind trasaturile personale
specifice care conduc la realizarea
unei bune conduceri in orice
situatie

Egalitarist, cautand consensul sau
indrumarea subordonatilor. Determina
subordonatii sd Tmpartageasca viziunea
Sa

Sursa: elaborat de autor.
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Pentru a se depasi limitele modelelor carismatic si situational, a fost propus modelul mixt,
care considera conducerea ca o functie a persoanei, a situatiei si, mai ales, a relatiei dintre ele. In
acest model, relatia dintre manager si situatie este complexa: nu este vorba de simpla adaptare a
persoanei la situatie, ci de structurarea si stapanirea situatiei; nu este vorba de tratarea persoanei ca
tip invariabil, ci ca produs al interactiunilor, al relatiilor care se stabilesc Intre grup si manager in
procesul conducerii.

Limitele abordarii conducerii pe baza trasaturilor personale au determinat orientarea
specialistilor Tn management catre alte variabile in dorinta de a caracteriza un conducator de succes.
Deci analizand comportamentul conducatorilor, modelele comportamentale sustin ideea ca un
conducator eficient poate ajuta subordonatii pentru indeplinirea obiectivelor acestora in doua
moduri, respectiv [36]:

1) prin concentrarca atentiei asupra sarcinilor pe care subordonatii trebuie si le
realizeze;

2)  prin grija fata de subordonati si orientarea spre oameni.

Pornind de la considerentele teoretice si metodologice ale modelului mixt, putem afirma ca
formarea si dinamica stilurilor de conducere sunt determinate si influentate de urmatoarele categorii
de factori:

a)  factori ce tin de particularitatile persoanei care exercita activitatea de conducere (tipul
de personalitate, pregatirea profesionald, nivelul motivational, pregatirea in domeniul conducerii si
experienta in activitatea de conducere);

b)  factori ce tin de particularitatile muncii (organizarea tehnologica a muncii, diviziunea
muncii);

c)  factori ce tin de particularitatile mediului social in care se desfasoara activitatea de
conducere: tipul societatii, formele de organizare, sistemul institutional de conducere, cultura,
stratificarea sociala, nivelul de dezvoltare a stiintei conducerii [20, p.225].

Existd mai multe categorii de factori determinangfi ai stilurilor de conducere: sociali,
culturali, organizationali, personali [70, p.72].

1. Factorii sociali structurali. Teoria marxista a societatii a adus argumente substantiale
precum ca existad o relatie de determinare intre structura societatii globale si stilurile de conducere
practicate in respectiva societate. Proprietatea de tip capitalist opereazd o diferentiere neta intre

proprietarii mijloacelor de productie si muncitorii neproprietari. Conducerea, la toate nivelurile
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ierarhice a intreprinderilor va exprima In ultimd instantd interesul capitalistului. Participarea la
conducere a muncitorilor ar fi de naturd sa favorizeze promovarea intereselor lor, cel putin intr-o
anumitd masura diametral opuse celor patronatului.

2. Factorii organizationali. Conducerea unui colectiv de munca depinde intr-o masura
esentialda de modul de organizare mai larg in cadrul careia functioneaza. Cercetdrile au pus in
evidenta cateva asemenea factori distincti:

. centralizarea excesiva este de naturd a promova un stil de conducere autoritar;

. fenomenul birocratic este de asemenea compatibil cu stilul autoritar, excluzand stilul
democrat;

" stilul de conducere al sefilor ierarhici reprezinta un determinant puternic al stilului de
conducere adoptat la nivelurile inferioare ale ierarhiei. O conducere a Intreprinderii orientatd mai
autoritar, de exemplu, dezvoltd o puternica presiune spre orientarea autoritara a stilurilor de
conducere la toate nivelurile ierarhice subordonate, dupa cum o conducere democratica, colectiva a
intreprinderii stimuleaza un stil colectiv de munca la toate nivelurile acesteia.

Esentiale sunt de asemenea, formele organizationale statuate ale participarii, regulamentele
si legile, practicile de conducere. In ultimii ani, in tara noastra, s-au depus eforturi deosebite de a se
adopta forme organizationale care sa asigure o largd participare a muncitorilor la conducerea
activitatii de productie, la diferitele niveluri. Exista insa si practici de conducere care sunt de natura
a frana promovarea unui stil de conducere colectiv.

3. Factorii culturali. Cultura unei comunitati, inteleasa in sensul ei larg, de sistem de
valori, credinte, sentimente, modele de gandire si de comportare, este de natura a promova un stil
sau altul de conducere. Mentionam, ca in culturi diferite, chiar daca avem acelasi tip de organizare
sociala, sunt favorizate stiluri diferite de conducere.

4.  Factorii personali. In fine, stilurile de conducere variazi larg in functie de
personalitatea fiecarui conducator, de conditiile particulare ale formarii sale. Din literatura de
specialitate conchidem faptul cd unul dintre factorii care au o contributie importanta la profilarea
stilului de conducere este capacitatea profesionald a conducatorului.

McGregor, analizand filozofiile despre om care fundeaza stilurile de conducere, a formulat
doua mari tipuri, pe care le-a desemnat cu termenii Teoria X si Teoria Y [24]. Aceste doua teorii §i

consecingele lor pentru stilul de conducere sunt prezentate in tabelul 2.1.
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Tabelul 2.1. Caracteristica Teoriei X si Teoriei Y - Teoria Douglas Murray McGregor

Filozofii despre om

Strategii de conducere

TEORIA X: prin natura sa, omul nu
este inclinat sa munceasca, ci mai
mult spre alte activitdti din afara
muncii. Daca nu este constrans, el va
tinde si nu munceascd sau sa
munceasca cat mai pufin, sd traga
chiulul, muncind de mantuiala.

El nu este tentat sa-si asume
responsabilitati. Munca reprezintd
pentru el o activitate fundamental
neplacutd, pe care o face numai din
obligatie. Atitudinea sa deci in
munca este pasiva.

Motivare: singura motivare eficientd este cea extrinsec
negativa si pozitiva.

Practici de conducere: Atitudinea pasiva in munca impune
practici autoritare. Oamenii nu isi pun probleme, nu vor sa-
si ,,batd capul”, asteaptd sa li se spund ce sa faca si cum sa
faca.

Control: seful trebuie sa exercite un control continuu si
amanuntit asupra realizarii sarcinilor date.
Nesupravegheati, oamenii vor fi tentati sa traga chiulul.

TEORIA Y: prin natura sa omul este
inclinat spre munca. El este dispus
sd-si asume responsabilitafi. Gaseste
in munca o satisfactie in sine. Tinde
deci sa aiba o atitudine activa.

Motivare: Motivarea intrinseca este deosebit de eficace.
Remuneratia reprezintd mai mult o recompensa echitabila a
muncii, decat un mijloc de motivare a ei.

Practici de conducere: adecvate orientdrii active in munca
sunt practicile colective, democrat-participative.

Controlul: rolul cel mai important il are autocontrolul
completat discret de controlul exercitat de colectiv si de
sef.

Sursa: elaborat de autor in baza [24].

Dupa cum se poate observa din tabelul 2.2 Teoria X si Teoria Y sunt tipuri limita, extreme.

Se poate insd considera ca fiecare persoana poate fi plasatd, atat prin conceptiile sale, cat si prin

comportamentul sdu fata de ceilalti, Intr-un punct oarecare pe continuumul ale carui limite sunt

Teoria X si Teoria Y.

Un alt factor determinant il reprezinta filozofia fiecarui conducator, conceptiile sale despre

natura umand. Aceasta 1i orienteaza strategiile generale de lucru cu oamenii. Pentru a conduce

oamenii este necesar mai intai sa-ti faci o imagine despre natura lor, despre resorturile interioare

care i1 pun 1n miscare.

Posibilitatea cunoasterii stilului de conducere este conditionata de recunoasterea si analiza

factorilor care-1 influenteaza respectiv [12]:
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. personalitatea cadrului de conducere este determinatd de pregatirea, aptitudinile,
temperamentul, vointa, atitudinile, ca sd enumerdm doar componentele majore, si se reflectd in
modul in care este conceputa si realizata practica conducerii;

" colectivul condus (prin calitatea colaboratorilor, atitudinea lor fatd de munca si
atmosfera generald din colectivul condus) influenteaza atat prin potentialul si personalitatea
fiecaruia in parte, cat si prin coeziunea, solidaritatea si constiinta generald (dominantd) a intregului
colectiv. Daca toti ceilalti factori sunt egali, stilul de conducere a unui colectiv disciplinat, corect si
cu un inalt nivel profesional difera, adesea radical, de stilul de conducere a unui colectiv care nu
corespunde acestor exigente;

" stilul nivelurilor ierarhice superioare §i competenta acordata cadrului de conducere
pot influenta, in bine sau in rau, stilul cadrelor de conducere subordonate, prin exemplul personal si
exigenta manifestata cadrele de conducere de la nivelurile inferioare tind sa-i copieze pe cei de la
nivel superior. De asemenea acest lucru e real prin intermediul amplorii competentei decizionale, iar
mijloacele legale de stimulare la dispozitie dau posibilitatea cadrelor de conducere sa se manifeste
nestingherit, in conformitate cu personalitatea lor;

. motivatia, respectiv interesul pentru activitatea Intreprinderii i pentru propria sa
pozitie, reprezinta nu cel din urma factor de influentare a stilului de conducere;

. filozofia despre oameni, comportamentul fiecaruia dintre noi in relatiile cu cei care ne
inconjoard, dar In mod deosebit relatiile noastre, in calitate de manager, cu toti colaboratorii din
compartimentul condus sunt rezultatul conceptiei noastre generale, a filozofiei noastre despre natura
umana, despre om, in general;

. performantele obtinute ,, impreuna’ reprezinta un factor important de care depinde,
intr-o masura insemnata, atitudinea fatd de munca si atmosfera din colectiv - prin ceea ce se numeste
"motivatia performantei” si implicit stilul practicat de manager.

Dintre factorii mai importanti care influenteaza procesul de luare a unei decizii, putem
mentiona [28]:

1) Calitatile, capacitatile, inclinatiile personale si valorile spirituale ale conducatorului,
stilul de conducere;

2)  Conditiile, mediul de luare a deciziei:

- conditii strict determinate: conducatorul intelege exact care va fi rezultatul fiecarei

alternative (cantitatea, calitatea produsului);
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- risc: sunt conditiile in care rezultatele finale nu se cunosc, dar sunt cunoscute unele
rezultate probabile;

- conditii nedeterminate: este foarte greu de prevazut, care vor fi rezultatele unei
alternative alese;

- timpul si schimbarile din mediu: alternativa selectata va fi eficienta daca va fi luata la
timpul potrivit.

3) Barierele informationale: nu intotdeauna este posibil de avut la indemana toate
informatiile, informatii denaturate, sau costisitoare cum ar fi cheltuieli legate de colectarea
informatiei, cercetarea pietei, salarizarea consultantilor etc.

4)  Consecinte neprevazute, nedorite, negative: se poate de spus, ca orice decizie este un
marit cheltuielile; ridicarea pretului duce la pierderea unor clienti.

5) Interdependenta deciziilor adoptate: descori calitatea deciziei luate depinde de
deciziile luate anterior.

6) Personalitatea subordonatilor.

In continuare vom sistematiza anumite motive, care pot duce la esecul deciziilor, cum ar fi
[28, 44]:

»  Decizia in sine. Acest tip de factori se referd la natura a ceea ce urmeaza a fi facut,
care poate genera probleme temporare sau cu caracter permanent.

»  Intuitia managerului. Unii manageri considera ca reusita in vremuri grele va fi
recompensatd de catre organizatie, alfii au tendinta de a nu lua in considerare decat aspectele care se
potrivesc perceptiei lor, alfii pot vedea in obstacolele care apar un esec personal, in timp ce altii vor
continua sa investeasca timp si resurse, datoritd increderii pe care o au 1n intuitia lor.

»>  Presiunile sociale. Uneori managerii continua sa aplice o anumita decizie nu doar
pentru ca refuza sa admita ca au esuat, ci si datorita faptului cd nu vor ca altii sa vada ca au dat gres
sau cd sunt incompetenti.

»  Inertia organizationala. Cel mai simplu factor care std in calea renuntarii la un
anumit curs de actiune il reprezintd inertia organizationald pe care o implicd procedurile existente si
dificultatile in incercarea de a schimba o decizie strategica.

Elaborarea si adoptarea deciziei este influentata de doua grupe de factori (vezi tabelul 2.2.):
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Tabelul 2.2. Caracteristicile factorilor care influenteaza decizia manageriala

Factori generali, caracteristici:

Factori personali, caracteristici:

Gradul intens de organizare a sistemului

Particularitatile gandirii logice a conducatorului si
a persoanelor oficiale

Aspectele politice ale masurilor aplicate

Particularitatile emotional psihologice si trasaturile
personalitatii conducatorului

Profesionalismul si competenta

Gradul de intelegere a situatiei de conducere de
catre conducator si colaboratori

Nivelul de asigurare informationald

Gradul de independenta a aparatului de conducere
si a persoanelor oficiale

Interesele personal motivationale

Caracterul relatiilor de afaceri care s-au stabilit in
aparatul de conducere

Caracterul situatiei de conducere

Stilul conducerii

Alti factori de ordin secundar, caracterizati
prin instantele
autoritatea, statutul administrativ, satisfactia

relatiile cu superioare,

de munca

Conditiile social-psihologice in care se afla

conducatorul si subalternii

Sursa: elaborat de autor.

Pentru a fi eficace, managerii trebuie sa fie capabili sa renunte la deciziile gresite si sa ia in

consideratie cateva reguli de baza de adoptare a deciziilor:

. criteriul optimistului — optimistul alege alternativa care poate da rezultatele optime.

o criteriul lui Wald — pesimistul alege alternativa cu cea mai mare valoare a rezultatului

cel mai putin posibil.

o criteriul lui Savage — difera de precedentul prin aceea ca elementul determinant nu il

constituie rezultatul favorabil al deciziei, ci cel nefavorabil, respectiv regretul de a fi adoptat o

anumita decizie.

o criteriul lui Hurwitz — alege varianta in concordantd cu probabilitatea estimata de

aparitie a unei anumite situatii.

o criteriul lui Laplace — se are in vedere posibilitatea ca fiecare alternativa decizionala

sd se realizeze cu o anumita probabilitate, iar probabilitatile de realizare pentru fiecare alternativa,
fiind considerate egale. Acest criteriu analizeaza un mediu distorsionat fata de conditiile reale in

care decidentul isi desfasoara activitatea si ia decizia.
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De asemenea, in baza celor relatate anterior, au fost scosi in prim plan trei factori sau forte
pe care managerii trebuie sd le ia in considerare in stabilirea stilului de conducere, prezentati in

figura 2.3.

—

STILUL DE CONDUCERE |

Fig. 2.3. Influenta celor trei factori de baza in stilul de conducere

Sursa: elaborat de autor.

Mentionam, ca nivelul fortelor celor trei factori variaza de la o situatie la alta, iar managerii
trebuind sa fie constienti de influenta lor, pentru a-si intelege mult mai clar problemele carora le pot
face fata, respectiv, pentru a-si putea stabili stilul de conducere pe care il pot adopta.

Asadar fiecare manager in desfasurarea activitatii administrative 1si indeplineste
responsabilitatile intr-un stil specific lui. Stilul de conducere reflectd metodele care stimuleaza
personalul la o abordare proactiva si creativa la indeplinirea sarcinilor, monitorizand performantele
angajatilor.

Cu referire la analiza limitelor manageriale, subliniem ca deseori specialistii in domeniu le
identifica cu anumite aptitudini sau competente de care trebuie sd dea dovada un specialist de o
calitate Tnaltd. Astfel acestea sunt considerate:

* toleranta pentru neobisnuit si necunoscut, prudenta judecarii, in legatura cu situatii
necunoscute, renuntarea la exprimari spontane categorice, negative;

* perceperea obiceiurilor locale, disponibilitatea de a tine seama de ele, renuntarea la
demonstrarea propriilor obiceiuri;

* respectul pentru istoria propriei tari si pentru cea a tarii straine;

» atitudinea prietenoasa fata de toti localnicii, indiferent de statutul lor;

« autocontrolul in situatii conflictuale si in conditii de stres;
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» disponibilitatea de a invata 0 noua cultura, cauzele diferitelor fenomene neintelese,
tendinta de a invata limba locala, chiar si pentru comunicarea elementara in viata de toate zilele;

* capacitatea de a asculta si reasculta pana la sfarsit raspunsuri si explicatii la intrebarile
puse;

» deschiderea si sinceritatea in exprimarea nedumeririi sau a confuziei in situatii dificile si
confuze, nesigure;

» fermitatea politicoasa si continuitatea in sustinerea propriilor principii morale de baza;

« disponibilitatea continua pentru clarificarea cu rabdare a cauzelor comportamentului
propriu, neinteles de partener.

Un element important in abordarea problematicii cu privire la rolul personalitatii
managerilor, dupa cum afirma si Puiu A. in lucrarea ,,Management. Analize si studii comparative”,
il reprezintd capacitatea manageriald a conducédtorilor, care este “o competentd multidisciplinara,
profesia de manager presupunand un set de capacitati, cunostinte, tehnici, 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” [82, p.35].

Capacitatea manageriala, dupa cum afirma unii specialisti, ca de exemplu Petrovici V. in
lucrarea ,,Stiluri de conducere si eficienta managementului”, trebuie sa reflecte o dubla ipostaza: ,.a.
capacitate manageriald ca potential, fiind incununata de o suma de calitati, trasaturi, cunostinte si
experientd, necesare managerului pentru a exercita functiile conducerii; b. capacitate manageriala ca
factor de productie, fiind resursa speciald de munca cu valente ca: spirit intreprinzator, atitudine
inovatoare, competenta si responsabilitate, eficientd” [76, p. 48].

Deci, cum afirma si specialistii din domeniu, cum ar fi Gheordunescu Maria-Elena, in
lucrarea ,,Rolul personalitatii managerilor din Romania in alegerea stilului de conducere, o abordare
comparative” in Revista Strategii Manageriale, activitatea manageriald este una complexa, ea avand
inglobata atdt o componentd educationald, profesionald, cat si una umana. Arta de a dialoga cu
subalterni, de a gasi modalitatea optimd prin care trebuie sa transmifi sarcinile de servici sau sa
fixezi obiectivele ce trebuiesc atinse in cadrul realizarii unei activitati performante este una dintre
caracteristicile de baza ale unei personalitati manageriale de succes. [45, p.91-100]

In concluzie, putem afirma ci cu cat activitatea pe care o coordoneazi fiecare manager
suportd riscuri ridicate, cu atat aceste trasaturi de personalitate au scoruri diferite si se manifesta

diferit. Asa cum am observat, personalitatea manageriala si stilul de conducere si sunt doua
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caracteristice care trebuie sa se plieze pe cerintele specifice fiecarui sector de activitate. Deci,
principala functie a managerului este aceea de a coordona eforturile unui grup, astfel incat sa se

asigure realizarea optima a sarcinii de indeplinit, si atingerea scopului urmarit.

1.2. Eficienta tipului de comportament managerial utilizat in organizatiile economice

In ultimii ani, a crescut semnificativ numarul de organizatii, de asemenea si dezvoltarea lor
calitativd. In acest sens a fost necesar de o gestionare eficientd a resurselor umane. Managerul
performant trebuie sd fie in masura sa pund in aplicare financiard activitatea economica a
organizatiei, sa asigure politica de personal. Acesta are caracteristici diferite si anume: existenta
unui manager performant si ce fel de stiluri de conducere si tehnici utilizeaza managerul
performant? In acest context mentioniam ci dreptul de a gestiona oameni pentru a asigura atingerea
obiectivelor organizatiei este un subiect vital la momentul actual pentru fiecare organizatie.

Organizatiile, care se bucura de succes se diferentiazd de cele care au mai putin succes,
deoarece ele au o conducere mai dinamica si eficienta. Astfel problemele de conducere eficienta a
organizatiei au starnit interesul oamenilor inca de pe timpuri. Stilul de conducere este o variabild
organizationald care are o influenta semnificativa asupra eficientei de ansamblu a grupului avut in
vedere, indiferent de dimensiunile acestuia, ceea ce este demonstrat si prin intermediul
numeroaselor studii care i-au fost dedicate. Insa, studiind toate tipologiile care au fost realizate pana
in prezent, devine evident faptul cad nu se poate da o ,retetd" infailibild privind elementele
fundamentale ale unui stil de conducere care sa fie eficient in orice situatie. Ceea ce trebuie retinut
este tocmai faptul ca pot fi descrise stiluri de conducere foarte diferite dar care sd aiba o eficienta la
fel de mare, atunci cand sunt aplicate in situatii particulare, diverse.

Astfel, In alegerea unui anumit stil de conducere trebuie sd se tind intotdeauna cont de
particularitatile contextului: care sunt trasaturile liderului, care sunt trasaturile definitorii ale
grupului avut in vedere, care sunt caracteristicile situatiei concrete cu care se confrunta acesta, ce fel
de abordare a situatiei este necesara pentru atingerea performantei?

Consideram, ca problema cu care ar trebui sd se confrunte conducatorii nu este gasirea unui
stil de conducere universal valabil si eficient In orice situatie pentru ca asa ceva nu exista ci gasirea
sau crearea acelui stil de conducere care sa fie adecvat situatiei concrete cu care se confrunta si care,

odata aplicat, sa le ofere performanta dorita si maximum de eficienta.
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Asa cum am relatat in capitolul 1, prima tipologie a stilurilor de conducere sugereaza ca
stilul democrat ar fi mai eficient decat cel autoritar. Stilul de conducere autoritar se asocia numai cu
efecte negative, pe cand cel democrat numai cu efecte pozitive, de unde concluzia ca acesta din
urma este superior primului.

Desi s-a perpetuat mult timp, ideea superioritatii stilului democrat fata de cel autoritar a
inceput sa cedeze, lasand locul unor interpretari mult mai nuantate. Diversi autori, care au introdus
in tipologiile lor diferite tipuri stiluri de conducere autoritare au aratat ca practicarea acestora se
asociaza uneori cu efecte pozitive. De aceea se impune stabilirea unui sistem de criterii in functie de
care sa se evalueze eficienta/ ineficienta stilurilor de conducere.

M. Zlate schiteaza cateva criterii dupa care s-ar putea evalua eficienta practicarii diferitelor
stiluri de conducere [102]:

»  Primul criteriu este direct legat de numarul sau ponderea efectelor pozitive si negative
ale stilurilor de conducere in structura generala a activitatii de conducere si porneste de la premisa:
nu exista stiluri perfecte, ideale si nici stiluri total ineficiente, reprobabile.

> Criteriul obiectiv si strict cantitativ interpreteaza stilul in sine, intr-o maniera redusa
si abstracta, neluand 1n considerare multitudinea variabilelor care intervin in actul conducerii.

»  Criteriul practicarii de lunga durata a stilurilor de conducere sugereaza ca nu trebuie
sa fim satisfacuti doar de efectele imediate ale practicarii unui stil de conducere, ci sa le avem in
vedere si pe cele viitoare, indepartate. Acesta oferd posibilitatea interpretarii stilurilor de conducere
nu in sine, ci in corelatie cu alte variabile, si anume variabila timp. Limita lui constd tocmai in faptul
ca, din multitudinea factorilor si variabilelor care influenteaza eficienta/ ineficienta stilului de
conducere, decupeaza unul singur, ignorand multe alte aspecte generale.

»  Criteriul situational este considerat un criteriu foarte bun de evaluare a stilurilor de
conducere. Multe cercetari au aratat ca stilurile de conducere sunt inegal productive tocmai in
functie de particularitatile situatiei In care sunt practicate. Aceasta inseamna ca unele stiluri sunt mai
potrivite pentru anumite situatii, in timp ce alte stiluri — pentru alte situatii.

Desi este greu ca un stil de conducere sd atingd perfectiunea, se poate tinde spre
cristalizarea si generalizarea unui asemenea stil. Cu cat ponderea unor efecte pozitive ale unui stil de
conducere este mai mare, cu atat practicarea lui indelungatd se asociaza cu mai multe efecte
pozitive, cu cat el este mai adaptat si corespunzitor conditiilor nu numai din grup, dar si social-

istorice, cu atat stilul respectiv va fi mai bun, mai eficient, mai dezirabil.
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Eficienta constituie scopul si criteriul fundamental de evaluare a managementului.
Contributia acestuia la sporirea eficientei si eficacitatii economico-sociale este, in ultimele decenii,
unanim recunoscutd, mai mult decat atat, rolul sdu este unul decisiv, determinant.

In acest context, prezentim urmitoarele modalitati [63]:

. potentarea muncii de executie la nivelul fiecarui loc de munca, concretizata in
cresterea productivitatii muncii, prin decizii §i actiuni corespunzatoare;

. amplificarea functionalitatii globale a organizatiei, datd de rationalizarea
ansamblului de conexiuni decizionale, informationale si organizationale;

° integrarea la un nivel superior a activitatii firmei in cadrul pietei §i economiei
nationale, pe baza de criterii economice, cu urmari nemijlocite asupra economisirii de munca vie si
materializata.

Stilul de conducere influenteazd organizatia in care este practicat in mai multe directii,
respectiv [5]:

a)  nivelul eficientei muncii si capacitatilor intelectuale ale grupului condus;

b) relatiile psihosociale din cadrul grupului;

c) atitudinile membrilor grupului;

d)  coeziunea grupului;

e)  motivatia comportamentului subordonatilor;

f)  nivelul satisfactiei personale a membrilor grupului cu activitatea desfasurata in cadrul
unitatii.

Intrucat eficienta stilului de conduce depinde nu numai de particularititile managerului ci si
de particularitatile situatiei, se impun cunoasterea anumitor reguli, prima dintre care ar fi
Cunoasterea problemelor importante din fiecare subdiviziune organizationald, cunoasterea
principalelor probleme tehnice, economico-financiare si social-umane. La fel si buna cunoastere a
factorilor exteriori care actioneaza asupra organizatiei conduse [97]. Alte reguli tin de existenta unui
bun sistem informational care sa asigure informatii corecte, pertinente, adecvate §i continue necesare
luarii deciziilor si o transmitere rapidda a acestora catre executanti. De asemenea sunt foarte
importante formularea clara a obiectivelor si sarcinilor. Nu este suficient ca sarcinile si obiectivele
sa fie clar formulate doar In planurile unitdtilor sau in strategiile de dezvoltare ale acestora, este
important ca fiecare manager sa detina o intelegere clara si corecta a obiectivelor si sarcinilor proprii

nivelului ierarhic pe care il conduce si a obiectivelor generale ale unitatilor.
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O alta necesitate tine de reactionarea prompta a managementului la particularitatile unitatii
si la noile situatii intervenite in evolutia acesteia. Metodele si tehnicile de conducere duc la rezultate
eficiente numai cand sunt adecvate situatiei concrete in care se aplicd, cand se tine cont de
particularitatile unitatii si de trasiturile psihosociale ale personalului. In acest context este
importanta orientarea activitdfii manageriale spre aspecte esentiale. Managerii sunt confruntati zilnic
cu probleme numeroase si diverse; ei nu se pot ocupa de analiza si solutionarea tuturor acestor
probleme. Unele aspecte sunt insa mai importante. Managerii trebuie sa stabileascd anumite
prioritati si sa se ocupe de aspectele importante, esentiale, solutionarea problemelor curente putand
fi facuta de manageri de la nivelurile inferioare.

De asemenea este importantd si organizarea rationald a activitafii de management si
utilizarea rationala a timpului de catre manager. Evitarea situatiilor de rezolvare 1n graba a sarcinilor
conducere la decizii pripite sau la améanarea lor pe motiv ca este necesar un timp lung de reflectie.
Managerii trebuie sid-si impartd in mod rational timpul pentru activitati de decizie, indrumare,
coordonare si control, pentru activitdti ce vizeazd aspecte strategice, tactice si curente, pentru
activitati ce vizeaza probleme tehnice, economice si social-umane. In acest context, este primordiala
utilizarea metodelor si tehnicilor moderne de conducere, evaluarea si autoevaluarea rezultatelor
obtinute prin practicarea acestor metode, precum si manifestarea unei atitudini receptive fatd de nou:
interes §i preocupare pentru perfectionarea formelor de organizare si conducere a activitatii.

Este foarte importantd stimularea initiativei si rdspunderii celor din subordine; mbinarea
rationald a Tndrumarii si controlului cu autonomia si independenta subordonatilor, caci preocuparea
pentru cresterea nivelului motivational, pentru cunoasterea sistemului de trebuinte si pentru folosirea
adecvatd a stimulilor materiali, profesionali si psihosociali conduce instantaneu la dezvoltarea
preocuparii pentru educarea si formarea subordonatilor. Eficienta stilului de conducere depinde nu
numai de particularitdtile acestuia si de gradul sdu de adecvare la situatia din organizatie ci si de
valoarea subordonatilor.

Eficienta stilului de conducere va fi scazuta daca cei care detin functii de conducere vor
face aprecieri incorecte asupra rezultatelor obtinute de organizatie. Managerii trebuie sd manifeste
fata de subordonati corectitudine si sinceritate. Este important de constientizat ca capacitatea de
autoperfectionare a stilului de conducere provoaca schimbarea conditiilor de activitate, a organizarii

acesteia a particularitatilor psihosociale ale subordonatilor, perfectionarea metodelor si tehnicilor de
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conducere impun schimbarea stilurilor de conducere. Capacitatea managerilor de a-si perfectiona
stilul este o conditie a mentinerii eficientei acestuia.

Calitatea optima sau slaba a stilurilor de management derivd din modul de asumare a
puterii, tentativa de a avea influentd, arta de a mengine relatii ierarhice bune si de a trata
dezacordurile si conflictele ce pot aparea in organizatie. Astfel, in figura 2.4, ne-am permis sa

prezentam stilurile eficiente si ineficiente de conducere pentru gestionarea organizatiei.
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Figura 2.4. Stiluri manageriale care stau la baza gestionarii organizatiei

Sursa: elaborat de autor in baza [17, 30, 65].

Dupa cum observam din figura de mai sSus, organizatiile sunt supuse anumitor stiluri de
management: stilul eficient si ineficient. Fiecdrui tip eficient i se opune un tip de manager ineficient,
urmatoarea tipologie utilizdnd aceleasi criterii, respectiv puterea, influenta, relatiile ierarhice si
modul de tratare a dezacordurilor. Astfel, daca vorbim despre stilul organizatorul, atunci acesta este

tipul de manager care stabileste relatii ierarhice corecte, definirea functiilor este clara, subordonatii
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inteleg bine ce au de facut; fiecare stie deci cum trebuie s se comporte, ceea ce faciliteazd mult
relatiile. Pentru stilul participantul nu se poate vorbi cu adevarat de relatii ierarhice, superiorii si
subordonatii formand o echipad in care toatd lumea se simte solidarda cu rezultatele tuturor:
subordonatii inteleg necesitatea de a coopera cu superiorii lor, iar acestia stiu sa dea sfaturi utile,
ajutorul necesar si s mentind starea de spirit favorabila cooperarii intre toti.

Intreprinzitorul apreciazi ci rolul siu consti in primul rand in a dirija fiecare din
subordonatii sai pentru a obtine cele mai bune rezultate, fiecare dintre ei vrand sa-i dovedeasca ca
este capabil sa-si asume responsabilitatile care i-au fost incredintate. Relatiile ierarhice sunt clare si
bazate pe competentd, fiecare cunoscandu-si functia si modul in care aceasta se incadreaza in
ierarhie, asa cum le-au conceput esaloanele superioare. Realistul stabileste relatii ierarhice bazate pe
curtoazie, Incredere si respect reciproc. Subordonatii se informeaza frecvent in legaturad cu dorintele
lui, iar el nu ia niciodata o decizie importanta fara a-i consulta pentru a vedea ce este real si posibil
sd pretinda. Functia de manager li se pare importantd subordonatilor sii, care isi aduc in schimb
concursul la realizarea obiectivelor comune.

Maximalistul nu a ajuns la putere nici datoritd varstei, nici diplomatiei si nici chiar
eXperientei. Acestui tip ii apartin tineri si mai putin tineri, autodidacti si cu diplome, experimentati si
mai putin experimentati, punctul lor comun constituindu-1 faptul ca au rezultate bune in afaceri si au
stiut cum sa procedeze in a le obtine, ca s-au gandit la cariera si au stiut sa obtina rezultate durabile,
in loc sa caute s preia puterea care insa nu le este complet lipsitd din preocupari.

Daca vorbim despre stilurile ineficiente, putem relata urmatoarele: birocratul, in marea
majoritate a cazurilor nu a avut acces la posturile responsabile decat in mod automat, datorita
vechimii, fiind in general caracterizati printr-o anumitd retinere fata de putere, despre care, in
general, vorbesc putin. Traiesc destul de izolati de colaboratorii lor, nici unul dintre ei nesimtindu-se
obligat sd-si asume toate deciziile luate de organizatia lor. Paternalistul si demagogul prefera sa nu
vorbeasca despre putere, in interiorul lor se jeneaza si cautd sa se facd uitati, evitdnd, in general,
luarea deciziilor. Acesti manageri sunt foarte influentabili, subordonatii putand sa-i manipuleze cu
usurinta fara ca ei sa fie constienti cu adevarat.

Tehnocratul §i autocratul - in prim plan apare conflictul rivalitatilor. Acesti manageri isi
petrec mare parte din timp gandindu-se cum sa se mentina la putere. Managerii de acest tip sunt de
parere cd a lasa sa se dezvolte influenta unui colaborator este un lucru in dauna propriei influente. Ei

nu accepta criza ierarhica si se ingrijesc de prerogativele lor. Oportunistul a stiut si sesizeze
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momentul potrivit, dar acesta a dat nastere la numeroase intrigi si lupte pentru putere, directe sau
indirecte. El organizeaza coalitii care se fac si se desfac functie de imprejurari, Insa iroseste prea
mult timp pentru acest lucru in detrimentul muncii.

Stilurile de conducere diferite sunt mai eficiente, deci problema manageriald centrald nu
este de a gasi un stil eficient, ,,universal”, ci de a adapta stilul la conditii. Stilurile nu sunt un
ansamblu de reguli ,,tehnice”, mai degraba sunt stiluri de lucru cu angajatii; varietatii umane a
echipelor de lucru trebuie sa i corespunda stiluri de conducere flexibile.

Organizatiile publice, la fel ca si cele private sunt dependente de calitatea leadershipului
pentru a actiona Tn mod eficient si eficace. Un management performant este capabil sa orienteze
resursele existente de o maniera determinantd pentru sustinerea dezvoltarii organizationale. Orice
organizatie administreaza si gestioneaza resurse: material, financiare, informationale si umane.
Problema conducerii este una important pentru comunicare sau comunicarea pentru stilul de
conducere, deoarece stilul de conducere influenteaza relatiile dintre muncitori iar acestea lasa
amprenta asupra productivitatii.

Stilurile de conducere nu sunt egale din punctul de vedere al performantelor lor, atat a celor
productive, cat si al celor umane. Asupra acestor aspecte s-au facut multe cercetari, avand in primul
rand o finalitate practicd: determinarea stilurilor de conducere celor mai eficiente si difuzarea lor.

Pentru identificarea celui mai eficient stil utilizat in organizatiile din Romania, vom cita
urmatorul experiment. Asadar, experimentul Intreprins asupra performantelor stilurilor de conducere
a fost realizat in 1938 la Universitatea din lowa, de catre Lewin K., Lippitt R. si White L. Ei au
definit trei stiluri de conducere: autoritar, democrat si permisiv (laisser faire) [54].

Experimentul a fost realizat cu grupuri de copii, antrenate intr-o activitate de constructie de
navo-modele. Fiecare grup a fost condus intr-un stil diferit. Un grup era condus intr-un stil democrat
— instructorul i invitd pe copii s@ decida ce fel de vapoare sa construiasca, ii consulta in legatura cu
distributia sarcinilor. Un alt grup era condus autoritar — instructorul decide, fara a consulta grupul,
ce modele si fie produse, repartizarea sarcinilor. In fine, cel de al treilea grup este condus permisiv:
grupul este lasat sd se organizeze singur, 1n mod spontan. Rezultatele experimentului au fost socante
pentru acea vreme. Asteptarea cd stilul autoritar este cel mai productiv nu a fost sustinuta.
Productivitatea grupurilor conduse autoritar si democrat nu s-a dovedit a fi diferitd semnificativ,
existand chiar o usoara tendinta ca grupul condus democrat sa fie mai productiv. Grupul condus

permisiv s-a dovedit a fi semnificativ inferior din punctul de vedere al performantelor. Prezenta sau
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absenta conducatorului s-a dovedit a avea o influentd directa asupra comportamentului copiilor in
cele trei grupuri. In cazul stilului autoritar, proportia de timp petrecutd efectiv in activitatea de
productie a copiilor este relativ ridicata in prezenta conducatorului, pentru a scadea brusc in absenta
sa. In grupul condus democrat, in prezenta conducitorului timpul petrecut efectiv in activitati de
productie este ceva mai redus decat in cazul precedent, dar absenta conducatorului afecteaza doar
intr-o mica masura acest comportament.

Satisfactia participarii la activitatea de grup s-a dovedit a fi mai ridicata in cazul conducerii
democratice, decét in cazul celei autoritare si permisive. In plus conducerea autoritara genereazi o
serie de reactii specifice: apatie si dependentd fatd de conducitor, frustrare i agresivitate fatd de
conducator sau fatd de o tertd persoana in calitate de ,,tap ispasitor”.

Stilul de conducere influenteaza eficienta muncii fie direct prin presiuni ierarhice, control,
sanctiune, fie indirect, prin intermediul moralului colectivului de munca — motivatia muncii,
satisfactia muncii, responsabilitatea asumata in munca. Modalitatile de influenta sunt diferite de la
stil la stil de conducere. Astfel, influenta stilului democratic asupra productivitatii este in mod
esential indirecta, realizandu-se prin moralul colectivului.

In cazul stilului autoritar, influenta este mai complexa, fiind atat directd, cat si indirecta.
Conducerea autoritara detine mijloace specifice, ca presiunile ierarhice, controlul continuu,
utilizarea motivarii extrinseci, negative i pozitive, intr-un cuvant exercitarea puterii ierarhice. Prin
aceste mijloace, se actioneaza direct asupra performantelor. Exista insa si circuite indirecte
declansate de conducerea autoritara cum ar fi reactii adverse si de aparare fatd de utilizarea
mijloacelor de putere, adica aparare impotriva controlului, ascundere, dezinformare, simulare a
performantei etc., precum si actiunile negative asupra moralului colectivului de munca care la randul
sau actioneaza negative asupra performantei.

Stilul autoritar preferd mijlocele directe de actiune asupra performantei: autoritatea
sunt destul de eficace. Aplicarea lor poate duce imediat la o crestere a eficientei muncii. Un
asemenea efect este cunoscut in mod curent: un sef mdna de fier poate intr-un timp scurt sa asigure
o eficientd a muncii ridicata. Totodata, generand o serie de consecinte negative — scade moralul,
munca devine o sursd tot mai puternica de tensiuni si conflicte, o obligatie exterioard, diminuandu-
se totodata motivatia intrinseca a muncii, scade gradul de satisfactie al muncii, apar tensiuni §i

conflicte in cadrul colectivului de munca, intre acesta si seful sau, sunt declansate mecanisme de
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autoaparare — stilul autoritar dezvolta, in timp, o influentd negativa asupra performantei in munca. in
plus, daca situatia devine exploziva, devine necesar ca presiunile ierarhice s fie relaxate, fapt care
determind, pe de o parte, o scadere si mai accentuatd a performantei, dar, pe de alta parte, si o
crestere relativa a moralului. Se tinde, din aceasta cauza, spre un echilibru caracterizat prin ,,presiuni
ierarhice moderate/performante moderate” [35, 96].

Concluzionam ca stilurile de conducere au influente importante asupra muncii insasi. Stilul
autoritar tinde sa saraceasca munca, in timp ce stilul democrat sa o imbogateasca, cu elemente
calitative superioare. O asemenea afirmatie pare destul de curioasa. Stilul autoritar se caracterizeaza
printr-o diviziune strictd a functiilor de conducere de cele de executie. Functiile de conducere sunt
plasate in mod exclusiv la nivelul sefului colectivului de munca, in timp ce membrii colectivului au
sarcini doar de executie. Marea majoritate a problemelor de conceptie, care implicd un grad mai
ridicat de calificare, de organizare si de coordonare a muncii intra astfel in perimetrul competentei
conducatorului iar nu al subordonatilor. Stilul democratic este caracterizat printr-o difuzare, intr-un
grad mai mult sau mai putin ridicat al functiilor de conducere, care presupun un grad ridicat de
calificare, antreneaza creativitatea, multiple cunostinte, o ridicatd competentd tehnica, administrativa
si sociala in colectivul de munci. In munca fiecarui participant intra si participarea la conducere,
fapt care oferd acesteia un nivel calitativ superior. Asa dupa cum se va vedea, participarea la
conducere reprezintda o importantd strategie a umanizarii muncii, a cresterii gradului ei de
complexitate, in lupta impotriva muncilor monotone, necalificate, frustrante din punct de vedere
psihologic.

Deci, stilurile democratice de conducere sunt superioare celor autoritare, atat prin
performantele lor productive, cat si prin cele umane. Realizabilitatea lor este Tnsa in functie de
conditiile concrete. Conditiile sociale si culturale concrete pot genera un stil sau altul. Alegerea
stilului cel mai bun trebuie facuta in functie de contextul determinat.

Astfel, putem afirma cu certitudine ca majoritatea organizatiilor din Romania prefera stilul
de conducere autoritar, in care managerii sunt mana forte, reactioneaza rapid, sunt agresivi si
controleaza toate detaliile organizatiei. Ceea ce tine de angajati, mentiondm ca acestia trebuie sa se
supuna deciziilor fard sa le puna sub semnul intrebarii si sunt {inuti mereu in prizd cu un stil de
motivare negativ, cand gresesc, si un stil pozitiv, cand isi ating obiectivele. Acest gen de organizatii
sunt competitive, orientate spre termen scurt, au o fluctuatie mare de personal, iar angajatii nu sunt

in general atasati de organizatie si nu se identifica cu ea.
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Modelul autoritar are in centrul atentiei orientarea managerului spre un stil de comunicare
in care el decide, iar subordonatul trebuie sd execute, acestia fiind orientati spre supunere si
dependentd fatd de manager. Comunicarea isi pune amprenta asupra acestor relatii, subordonatii
filnd oarecum restrictionai in comunicare, putdnd aparea probleme si din lipsa de suficiente
de a se exprima.

Daca ne dorim sa facem o paraleld intre Romania si Republica Moldova, mentionam ca cu
referire la ultima, putem afirma cad majoritatea organizatiilor atesta o abordare democratica, cu
manageri care Incearca sa motiveze angajatii, sa ii dezvolte, care pun accent pe formarea echipei si
pe un management participativ. Aceste organizatii au nevoie de timp ca sa se formeze si, in general,
au succes pe termen lung.

In final, putem afirma ci eficienta conducerii organizatiei se bazeazd pe rezultatele
structurarii §i corelarii optime functiilor conducerii. Din multitudinea perspectivelor din care pot fi
privite conducerea si functiile sale, cea mai utila este tocmai perspectiva eficientei, in temeiul careia
sunt ordonate activitatile vitale ale conducerii:

. cunoasterea domeniului condus, a totalitatii problemelor care sunt supuse solutionarii,
prin diagnoza;

. detectarea tendintelor evolutive ale organizatiei si construirea proiectului evolutiel
sale pentru rezolvarea noilor probleme cu care se confrunta, prin prognoza si constructie
prospectiva,

" momentul esential al formularii si adoptarii deciziei referitoare la solutionarea unei
probleme sau la viata intregii organizatii;

. organizarea implementarii deciziei, in primul rand prin planificare si asigurarea
cooperarii n interiorul organizatiei si intre organizatii;

. motivarea personalului organizatiei pentru a se obtine actiunea eficienta a acestuia;

. controlul, drept functie a conducerii, prin care rezultatele sunt masurate, sunt
comparate cu costurile si se stabilesc masurile de corectie corespunzatoare pentru noul ciclu de
activitate, efectele controlului influentand noua diagnoza.

In rezultatul mai multor cercetari in domeniu au fost evidentiate trasaturile esentiale ale
unui bun conducator. Astfel ei: sunt capabili sa ii orienteze pe oameni, creand o viziune pe care o

comunica acestora; inspira incredere si au incredere in ei Insisi; au suficientd experientd pentru a
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privi greselile drept o distragere de la drumul catre succes; 1i fac pe oamenii sd se simtd mai
puternici in preajma lor. Oamenii se simt mai competenti $i mai increzatori in ei insisi, gasind astfel
munca mai interesanta si mai provocatoare.

Dupa cercetatorii americani R.L. Kahn si D. Katz, obtine rezultate si este eficient acel
conducator, care [52]:

. isi petrece mai mult timp planificind, discutdnd cu subalternii si instruindu-i,
rezolvand problemele interpersonale ale posturilor lor si informandu-i pe oameni in legiturd cu
munca lor 1n cadrul companiei;

. oferd mai multa libertate subalternilor si se bazeaza pe delegarea imputernicirilor.
Managerii de pe nivelele inferioare sunt influentati de managerii  de pe nivelele superioare, iar
managerii care sunt controlati indeaproape de sefii lor au tendinta de a-si controla, la randul lor,
indeaproape subalternii;

. este perceput de catre subalterni ca fiind interesat de ei, Incercand sa i Inteleaga si sa
ii tind la curent cu privire la nivelul performantelor lor;

o determind cresterea productivitatii §i a moralului, determinandu-i pe angajati sd se
implice mai mult in activitatile lor. Productivitatea si mandria de a apartine unui anumit grup sunt
probabil variabile dependente, cresterea uneia dintre ele determinand cresterea celeilalte. Rezultatul
este Intdrirea coeziunii echipei.

Un alt studiu a fost realizat de Handy C., care a analizat datele oferite de o ancheta
realizatd pe un esantion de peste 11.000 de manageri dintr-un mare numar de organizatii, de pe
diferite nivele ierarhice si in diferite situatii. Esantionul studiat a fost impartit in functie de
realizarile obtinute de manageri. Managerii care obtin performante ridicate [47]:

a) utilizeaza intr-o mare masura practicile managementului participativ, spre deosebire
de managerii cu realizari scazute care le utilizeazd doar intr-o masurd mai mica;

b)  sunt recunoscuti ca posesori de competente interpersonale dezvoltate si sunt
descrisi ca fiind deschisi in comunicare si dornici sd experimenteze noi idei §i concepte cu
subalternii;

C)  se concentreaza pe crearea de provocari si pe oferirea de responsabilitati mai mari
subalternilor. Pentru a-i motiva pe altii, managerii cu realizari scazute folosesc de obicei aspecte

legate de securitate;
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d) sunt cotati de catre subalterni ca fiind puternic orientati spre sarcini si spre rela-tii.
Cei cu realizari medii nu au aceste caracteristici. Orientarea puternica spre sarcini indica faptul ca
eforturile sunt directionate spre activitatile care produc rezultate — planificare, atribuirea de
responsabilitati si stabilirea de obiective.

Orientarea puternicd spre stabilirea de relatii indica faptul ca managerul le permite
subalternilor sa influenteze activitatile de munca si este dispus sa permita participarea subalternilor
la procesele de planificare, stabilire de obiective si adoptare de decizii.

Desi s-a facut o analiza ampla, putem totusi sa punem un accent aparte pe clasificarea
stilurilor de conducere eficiente si ineficiente [76, p. 48-49]:

Stilurile eficiente sunt:

- Stilul metodic, care apeleaza la metode moderne de management, la stiinta, tehnologie si
inovare;

- Stil umanist, acorda prioritate resurselor umane, ceea Ce garanteaza eficienta;

- Stil tehnicist pune accent pe prioritatea productiei, dar intr-o maniera fundamentala
cautand totdeauna solufii rationale pentru probleme tehnice; subalternii Inteleg caracterul de
necesitate al masurilor adoptate;

- Stilul moderat sustine echilibrul intre productie si cerintele oamenilor, colaborand cu
subalternii.

Stilurile ineficiente sunt:

- Stilul dezinteresat conduce la pierderea interesului oamenilor pentru productie;

- Stilul paternalist in care managerul exagereaza preocuparea pentru oameni, asemanator
celui intalnit in relatia parinti — copii, acest stil reduce interesul participativ al subordonatilor si i
deresponsabilizeaza,

- Stilul abuziv centreazd interesul spre productie, fatd de subordonati fiind distant sau
chiar dezinteresat; el poate genera tensiuni si conflicte, datorita rezistentei tacite a subalternilor fata
de solicitarile exagerate;

- Stil indecis descrie managerul bazat pe exagerarea echilibrului intre cele doua categorii
de interese productie si oameni; manifesta prudenta exageratd; lipsa de fermitate in decizie.

Concluzionam ca stilul de conducere influenteaza rezultatele activitatii de conducere si
eficienta intregii activitdtii a grupului condus si este in prezent pe deplin acceptat atit la nivel

teoretic cat si in activitatea practica de organizare si conducere a fiecarei organizatii. Stilul este felul
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propriu de a fi, de a se comporta si de a actiona al managerului in procesul conducerii. Stilul de
conducere reprezintd modul concret de exercitare a rolului de manager, de transpunere efectiva in
plan comportamental a exigentelor ce decurg din statutul de manager. Notiunea de stil reuneste intr-
un ansamblu dinamic trasdturile si particularitatile psihice si psihosociale ale managerilor,
comportamentele acestora in exercitarea managementului si conditiile concrete in care se desfasoara

activitatea de management.

2.3. Concluzii la capitolul 2.

Pentru a asigura cresterea gradului de participatie a angajatilor la procesul de conducere a
organizatiei, in special prin aplicarea modalitatilor indirecte, managerii pot apela la o serie de
metode si tehnici de stimulare a creativitatii salariatilor. Metodele si tehnicile nu sunt utilizate de
catre manageri doar pentru eficientizarea procesului managerial ci si pentru activarea aptitudinilor
de inovare ale indivizilor si grupului si indeosebi pentru inlaturarea barierelor psiho-sociale care
impiedica prin inhibitie, manifestarea acestor aptitudini.

Un lider puternic capabil sd evalueze corect eficacitatea subordonatilor, nu incearca sa
atragd subordonati slabi pentru a rezolva probleme complexe si importante pentru ai ajuta sa
inteleagd situatiile non-standard, bazandu-se pe cdi autocratice. Deoarece oamenii sunt cea mai
importanta resursa de organizare, seful organizatiei ar trebui sa plateasca cea mai mare parte din
timpul lor doar de gestionarea oamenilor. Din pacate, acest lucru nu se intdmpld in toate
organizatiile moderne. Acest lucru reduce semnificativ eficienta gestiondrii in organizarea ca un
intreg, pentru ca liderii sunt un instrument esential pentru punerea in aplicare a practicilor de
management, precum si lipsa de atentie din partea lor la aceste intrebari se traducd in calitate slaba
de gestionare a personalului.

Daca ne referim la factorii care genereaza sau influenteaza stilurile de conducere a
organizatiilor, atunci putem vorbi la infinit, deoarece existd o multitudine de factori care pot aparea
pe parcursul desfasuririi procesului managerial. Insi este extrem de important de specificat ci liderii
si managerii de succes sunt aceea care sunt profund constienti de factorii activi, care le pot
determina comportamentul lor in orice moment si sunt capabili sd se comporte corect. Identificarea
si tratarea factorilor care pot afecta gestionarea activitatii va permite managerilor orientarea corecta

st eficientd 1n luarea deciziilor manageriale.
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In general fiecare tari isi dezvoltd propriile stiluri de conducere insa intr-un final acestea se
aseamand intre ele. Asadar, dacd vorbim despre eficienta stilurilor de conducere utilizate in
organizatiile din Romania versus Republica Moldova, putem afirma cu vehementd cad organizatiile
in principiul sunt supuse unor stiluri de conducere asemanitoare. Insa este de mentionat faptul ci
utilizarea unui anumit stil de conducere depinde in mare masura de cultura organizationala despre

care vom vorbi 1n capitolul 3 al prezentei lucrari.
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Capitolul 3. COMPORTAMENTUL MANAGERIAL IN CONTEXTUL
ASIGURARII SUCCESULUI ORGANIZATIEI

3.1. Cultura organizationali a Cooperatiei de consum prin prisma comportamentului
managerial

Ne nastem intr-o culturd, ne formdm si ne stabilizam intr-un orizont cultural, suntem
deopotriva creatori si receptori de culturd. In aceastd dubla calitate, a ne intelege la orice nivel de
analizd inseamna a face un retur hermeneutic prin analiza semnelor, valorilor si simbolurilor culturii
de apartenentd. Acest travaliu echivaleaza cu regasirea unui sens existential care, indiferent daca se
afla sub semnul permanentului sau al asumarii pasagere, reprezinta o fixare identitara ca element de
recognoscibilitate individuala si transindividuala.

Si desi cultura organizationald este un subiect din ce In ce mai discutat in ultima vreme,
totusi ramane un element ignorat de multi manageri din lumea intreaga, nefiind luatd in considerare
construirea strategiilor pe care acestia le urmaresc. Chiar daca de cele mai multe ori aceasta poate
spune foarte multe despre calitatea angajatilor si a leadershipului dintr-o companie, ramane, in
pofida importantei, foarte greu de modelat. Cultura organizationald poate fi inteleasa totusi ca fiind
un fel de programare mentala colectiva care deosebeste membrii unei organizatii de membrii unei
alte organizatii, avand ca elemente solutii proprii un mod propriu de a actiona In anumite situatii.
Fiind un factor ce determina succesul activittii organizatiei, cultura reprezintd un element esential,
indispensabil pentru progresul social.

Orice organizatie are o culturd proprie, care reflectd istoria ei, modul de abordare a
problemelor, practicile de conducere a activitatilor, stilul managerial, atitudinea fatd de risc,
competitie, consumatori si, desigur, de salariati. Cultura organizationala poate fi definitd doar
plecand de la om, deoarece fondatorii §i purtatorii culturii organizatiei sunt oamenii. Sistemul de
simboluri, traditii, ritualuri, valori §i norme de comportament impartasite de cea mai mare parte a
personalului unei organizatii, modul de gandire si de actiune, care std la baza activitafii
organizationale, modalitatea de integrare internd si de adaptare la mediul extern constituie cultura
organizationala.

Termenul cultura provine din antropologie. El a fost utilizat pentru a reprezenta intr-un,
sens foarte larg, elementele fizice si spirituale pe care o anumita colectivitate umana le-a transmis de

la o generatie la alta.
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Cultura unei organizatii este indiscutabil si indisolubil legata de organizare si conducere, n
sensul ca ultimele doud produc o culturd, iar cultura le influenteaza la randul ei. Asadar, cultura,
organizarea si conducerea se afla intr-o relatie de interdependenta dinamica, interactiva.

In contextul abordarii culturii organizationale drept rezultat al comportamentului si
activitatii sociale si economice al organizatiei, dar si cu caracter istoric, mentiondm identitatea
comportamentului organizational al Cooperatiei de consum din Romania ca drept fiind un model
teoretico-practic bine conturat. Cultura organizationala a caruia este determinata de un sistem de idei
consolidat de strategiile si directiile prioritare de activitate, de modelele de comportament cu
structura ierarhica particulard si bine stabilitd, care functioneaza dea lungul anilor neschimbata si
eficient, si nu in ultimul rand de normele si regulile interne stabilite particular acestui sistem social.
Totodatd subliniem valorile ca element al culturii organizationale cooperatiste care evident se
deosebesc de celelalte categorii de organizatii, iar eficienta prezentarii lor fiind la un nivel atat de
nalt incat au fost preluate si dezvoltate la nivel international. Argumente in concretizarea constatarii
sunt prezentate de Tnsdsi presedintele CENTROCOOP loan Crisan in cartea ,,Cooperatia de consum.
Principii si valori ale cooperatiei” editata in anul 2012. [124]

Stilurile manageriale sunt intim legate de cultura organizationala, dat fiind faptul ca
atitudinile si preferintele conducerii influenteaza modul in care se desfisoara munca. in plus, nivelul
managerial impune diferente si in stilul de conducere: managerii de top abordeaza stiluri diferite de
managerii inferiori de reguld, managerii inferiori se conformeaza stilului managerilor de varf [85].

Fiind un factor important ce determind succesul activitdtii organizatiei, cultura
organizationald reprezintd un element esential, indispensabil pentru organizatie, si nu numai. De
aceea, interesul fata de cultura organizationala se explica prin faptul ca procesele organizatiei depind
din ce in ce mai mult de factori economici si informatie, iar controlul asupra acestora trebuie
efectuat prin intermediul culturii organizationale, aplicate la nivelul angajatilor de catre conducere.
Raportata la Cooperatia de consum aceasta afirmatie presupune principiul unui control democratic al
membrilor din cadrul organizatiei, pentru participarea lor la efectul economic si buna desfasurarea a
activitatii cooperatiei [124].

In continuare vom incerca sa analizam tipologiile culturale, care permit distingerea a patru
mari culturi organizationale cum ar fi: cultura puterii, cea a sarcinilor, cultura rolurilor sau

birocratica si cea personala [19].
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Organizatiile 1n care predomina cultura puterii seamana cu o panza de paianjen (vezi Anexa
4). Centrul acestei panze este sursa centrald de putere de la care iradiaza agenti ai acestei puteri, de
obicei, fiind vorba de specialisti. Organizatia se bazeaza pe existenta unui lider puternic, carismatic.
Structurile si regulile formale sant considerate mai putin importante decat personalitatea
conducatorului. Organizatia se bazeaza pe valori precum increderea reciprocd, iar pentru comunicare
interioara sant utilizate contactele interpersonale directe, neexistand canale de comunicare formale
prestabilite riguros.

Pentru a avea succes si a raspunde cerintelor mediului, organizatia trebuie sa aiba
conducatori dinamici, intreprinzatori. Acest tip de cultura duce la formarea unor organizatii
puternice si increzatoare 1n capacitatile proprii, care reactioneazd rapid In medii instabile si
primejdioase. Acest comportament depinde insd exclusiv de calitatea persoanelor ce detin puterea,
comportamentul lor fiind esenta succesului organizatiei, de unde importanta acordata unei selectii
directe. Persoanele care agreeaza o asemenea culturd organizationala sant cei ce nu pun in prim-
planul prioritatilor securitatea locului de munca si care iubesc riscul, dar si avantajele materiale sau
morale substantiale si rapide [19].

Facand o paralela a culturii organizationale a Cooperatiei de consum putem afirma ca
cultura puterii este caracteristici acestui sistem, chiar prin faptul constructiei structurii
organizatorice bazate pe mai multe nivele manageriale. Cultura puterii este bazatd pe un lider
puternic, care este selectat din randurile membrilor cooperatori asociati, drept o persoana
profesionistd, corectd, onestd cu caracter de lider pronuntat, iar succesul fiind asigurat de
competentele manageriale si valorile promovate de sistemul cooperatist.

Cultura sarcinilor este caracteristica organizatiilor orientate spre atingerea rezultatelor.
Poate fi reprezentata ca o retea cu multe noduri, ca o schema matriceala, in care puterea se afla in
interstitiile acestei retele Anexa 4. Filozofia de functionare a unei asemenea organizatii consta in
repartizarea oamenilor potriviti la nivelul potrivit cu resursele necesare, avand o mare autonomie si
libertate pentru realizarea obiectivului stabilit. Cultura sarcinilor este o culturd ce oferd multa
flexibilitate, intr-un mediu instabil asigurand o mare vitezd de reactie, necesitdnd insa resurse
considerabile pentru a functiona [19].

In contextul Cooperatiei de consum rolul culturii sarcinilor este asigurat la nivel de
autosesizare si autogestiune, fapt datorat de particularitatile si prioritatile organizatiilor cooperatiste,

ce constau n: societatile cooperatiste i-si gestioneaza propriile resurse pentru obtinerea unui profit,
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membrii sunt si proprietarii cooperativelor fapt ce denotd interesul pentru realizarea sarcinilor si
gandirea strategica a fiecarui membru asociat de a beneficia de avantajele oferite de societatea
cooperatista.

Intr-o organizatie, puterea si autoritatea sant detinute de diferite grupuri cu functii specifice.
Postul este mai important decat cel ce ocupa postul. Activitatea organizatiei se bazeaza pe proceduri
birocratice. Posturile sant strict ierarhizate, iar problemele se rezolva prin trimiterea lor cétre forurile
ierarhic superioare. Astfel de organizatii obtin cele mai bune rezultate in medii stabile, cu resurse
suficiente, atunci cand au de Indeplinit sarcini repetitive, chiar in volum sporit; managementul este
foarte flexibil, controlul concentrindu-se mai ales asupra rezultatelor si mai putin asupra
mijloacelor, de aceea cultura rolului este considerata si ca o culturd ce poate genera instabilitate.

Multi teoreticieni considera ca acest gen de culturd organizationald este cel mai potrivit cu
viata modernd, din punct de vedere ideologic fiind in ton cu notiunile de libertate individuala,
capacitate de adaptare, viteza de reactie la schimbare. Dezavantajul principal, consta in faptul ca
rareori exista resurse suficiente pentru un asemenea tip de organizatie [19].

In viziunea noastra cultura rolului este mai putin caracteristica societitilor cooperatiste si
chiar Intregului sistem, fapt declarat de Carta valorilor cooperatiei din Trento bazat pe: ,,democratie
cooperatistd, reciprocitate, egalitate, mutualitate si solidaritate,..... subsidiaritate, ajutor reciproc”
[124].

Si cultura personala poate fi reprezentata ca o galaxie cu clustere stelare; este aceea in care
individul creativ este in centrul atentiei si admiratiei organizatiei Anexa 4. Organizatia se
focalizeaza pe un cluster de persoane ,,stele”, iar regulile si normele organizatiei sant dezvoltate in
jurul acestor personalititi. In acest model nu obiectivele organizatiei primeaza, ci cele ale oamenilor
care decid si detin puterea [19].

Consideram ca si cultura personald este prezenta sub o altd forma in contextul organizatiilor
cooperatiste pe motiv ca nu sunt identificate persoane model din simpla ratiune ca toti identic sunt
cointeresati in valorificarea potentialului si obtinerea beneficiilor intr-o societate de membri asociati.

Cultura organizationald se formeaza datorita interactiunilor repetate intre membrii
organizatiei, a aducerii in comun a credintelor si valorilor indivizilor care o alcatuiesc desi exista
factori modelatori puternici care o particularizeaza cum ar fi: stilul de conducere si implicit modul

de luare a deciziilor, nivelul de formalism, structura de organizare, politicile si know-how-ul,
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angajatii si mai toate sistemele care oferd valoare si suport unui anumit tip de munca si unui anumit

tip de comportament.

Daca vorbim despre factorii care influenteaza asupra culturii organizationale, atunci avem

uratorul tabel:

Tabelul 3.1. Caracteristica tipurilor de factori cu putere de influentd asupra culturii

organizationale

Factorii de influentd externd

Factorii de influenta interna

v'Cultura nationala care include modul de
gandire, religia, educatia, atitudinea fatd de
colectivism/individualism, distanta mica ori
mare fata de putere ori bogatie;

v'Factori demografici si sociali, prin care

se stabilesc credintele, valorile, normele,

v Fondatorul si proprietarul organizatiei.

v Istoria si traditia organizatiei. Modul de
infiintare si dezvoltare a organizatiei ce au
determinat simbolurile, miturile si ritualurile.

v’ Sistemul de management care este

determinat de structura de organizare,

simbolistica, perspectivele individuale si | politicile si know-how-ul, etc.

conceptiile de baza; v' Angajatii organizatiei

v'Clientii, care sunt considerati drept v Marimea organizatiei

verigd extrem de importantd in obtinerea v’ Situatia economica a organizatiei
profitului organizatiei, v Faza ciclului de viata a organizatiei
v'Factori tehnici si tehnologici; v’ Tehnica si tehnologia utilizata, etc.

v'Factori juridico — institutionali.

Sursa: elaborat de autor.

Potrivit caracteristicii factorilor de influentd internd a culturii organizationale identificdm
managerii, sistemul de management, angajatii si situatia economicd a organizatiei drept factori
supusi unor studii in paragrafele ulterioare ale prezentului capitol. 3.2. si 3.3.

Conturand particularitatile culturii organizationale prin prisma comportamentului
managerial afirmdm ca o cultura organizationald puternicd ar fi aceea In care exista un aliniament
puternic la valorile si principiile organizatiei. O organizatie cu o astfel de culturd nu are nevoie de

sisteme de control si sisteme birocratice. Oamenii ce compun o culturd puternicd nu au nevoie de

indemnuri suplimentare, acceptd deja neconditionat regulile jocului iar organizatia reuseste sa
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formeze un anumit tip de angajat dezirabil. Din acest motiv nu sunt putini managerii care inteleg
importanta managementului culturii organizationale dar aceasta fiind putin tangibild si dificil de
masurat devine o piatra de incercare care se lasa prea putin influentata de diversele programe de
modelare a culturii.

Managementul culturii organizationale este considerat ca fiind un tel coplesitor dacd nu
chiar imposibil. Noi consideram ca intentiile unor manageri de a schimba cultura organizationald din
interiorul organizatiei nu se pot izbi decat de iluzoriu.

Cultura organizationala exista indiferent de organizatie, este cea care leagd organizatia intr-
un lant de semnificatii tacite care ofera intelesuri specifice umane tuturor activitatilor si proceselor
organizationale. In acelasi timp este factorul de rezistentd cel mai important in orice demers de
schimbare, indiferent de anvergura acestuia. Unul din factorii cei mai importanti in construirea
culturii organizationale se datoreaza particularitatilor interactiunilor dintre angajati, a leadership-ului
si a calitatii comunicarii organizationale.

Consideram ca, cultura manifesta o influenta puternica asupra abilitatilor organizatiei de a-
si urmari strategiile. Si tocmai din acest motiv nu o putem ignora mai ales atunci cand vorbim
despre managementul riscurilor, al schimbarilor, managementul relatiilor cu clientii, leadership etc.
Iata de ce cultura ocupa un loc central in indeplinirea cu succes a operatiunilor intreprinse care
asigura buna functionarea pe termen lung a organizatiei. Importanta pentru o organizatie puternica
este alinierea valorilor pe care le promoveaza cu strategiile care vizeaza performanta si retentia de
personal. Din acest motiv, unele organizatii ar trebui sd-si revizuiasca tipul de culturd si sa faca
unele schimbari in sistemul de valori, dar i sa ceara un feedback continuu de la angajati si clienti.

Pentru o abordare mai aprofundata a conceptului de culturd organizationald, avem nevoie
de un model care si permiti analiza propusi. In literatura de specialitate existd mai multe modele,
dar care reprezintd un model simplificat al realitatii complexe existente in cadrul unei organizatii,
care este un unicat.

Modelul analitic ofera posibilitate aranjarii pieselor componente intr-un ansamblu, in care
se pot identifica actiunile manageriale posibile si necesare in anumite circumstante. Teoriile
manageriale mai vechi incercau sa identifice cultura organizationald mergand pe premiza ca existd o
cale optima de a conduce si un set de principii universal valabile, aplicabile tuturor organizatiilor si
in toate conditiile. Teoriile moderne pun accent pe caracteristicile adecvate ale fiecarei organizatii si

in acest caz mai mult pe diagnostic decat pe refeta.
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In continuarea cercetirii, dorim si prezentim citeva repere care pot fi luate in discutie
atunci cand se construieste o culturd organizationald care sa asigure performante reale ridicate si
care ar pute fi un punct de reper pentru organizatiile nou create ale cooperatiei de consum:

(1 alinierea culturii la strategiile de afaceri;

(] schimbarea culturii in vederea obtinerii performantelor;

[ asigurarea unui acces simplu si rapid la culturd;

[] angajarea fortei de munca in conformitate cu aceasta cultura;

(1 combinarea culturii cu initiativele care conduc spre productivitate;

(] dezvoltarea unei culturi care respecta diversitatea;

[ intelegerea corecta a rolului pe care il are un senior manager in construirea culturii;

[] folosirea unei culturi pozitive in sustinerea performantelor de durata;

[] dezvoltarea si mentinerea unei atmosfere de incredere pe planul intern si extern al
organizatiei.

Intr-o organizatie ce are o culturd adaptabild, managerii acordi atentie tuturor elementelor,
mai ales clientilor, initiaza schimbarea cand aceasta serveste intereselor organizatiei, chiar daca isi
asuma riscurile aferente unei asemenea schimbdri. Spre deosebire de aceasta, intr-o organizatie ce
are o cultura inadaptabild, managerii au tendinta de a se comporta izolat: ei nu-si schimba strategiile
pentru a se adapta situatiilor sau pentru a avea un avantaj asupra schimbarilor din mediul de afaceri.

Consideram oportun pentru organizatiile cooperatiei de consum care angajeaza persoane ce
nu sunt membri cooperatori asociati sd fie prudenti in selectie si sd accepte doar pe cei care se
potrivesc culturii lor: angajatii care in mod frecvent se indeparteaza de cultura organizationald se
propune sd fie eliminati. Aceasta nu este singura modalitate de a mentine o culturd. Metodele cele
mai adecvate pentru a pastra cultura organizationald sunt considerate urmatoarele:

v modul de reactie a managerilor, mai ales a celor de varf, la crizele ce apar in organizatie;

v modelarea, invatarea managerilor;

v’ criteriile de alocare a recompenselor;

v’ criteriile de angajare, promovare, eliminare din organizatie;

v’ ceremoniile, evenimentele festive din organizatie.

Este de mentionat faptul cd cunoasterea culturii organizationale este necesard si utila,
intrucat constituie, probabil, unicul si cel mai folositor element anticipativ, pe termen lung, al unei

organizatii. Poate fi dificil pentru cineva atat din interior cat si din afard sa patrunda in cultura
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organizatiei, aceasta fiind deseori consideratd drept un univers de convingeri, valori si conceptii
oferite odata pentru totdeauna si care este rareori declarat ori supus chestiondrii, mai ales de cei care
au o experientd limitatd in privinta altor organizatii sau culturi. Cu toate acestea, o asemenea
intelegere a comportarii colective este esentiala, in situatiile in care este nevoie ca organizatia sa se
adapteze unor conditii schimbatoare, incluzand aspiratiile si asteptarile membrilor ei.
Concluzionand, putem spune cd o culturd puternicd reprezintd un factor esential in
asigurarea succesului organizatiilor cooperatiste si tocmai din acest motiv atat personalul din
departamentul de resurse umane, cat si managerii implicati in construirea ei trebuie sa-si dezvolte

abilitatile de a promova principiile si valorile culturale solide si eficiente.

3.2. Analiza managementului organizational al Cooperatiei de consum (studiu de caz)

Reiesind din specificul cercetarii propuse in cadrul tezei de doctorat, in continuare ne
stabilim obiectivul identificarii modului de gestiune a managerilor din cadrul cooperatiei de consum
din Roménia, angajati au societitilor cooperatiste. Intrucat functiile de planificare si organizare
executate in secventd rationald, logica, reprezintd faza de pregatire a procesului de management al
oricarei organizatii, reiese cd ipoteza fundamentald a cercetarii noastre este urmatoarea: executarea
profesionista de catre manageri a fazei de pregatire reprezintd baza de actiune fard de care nu poate
f1 obtinuta performanta dorita pentru orice organizatie.

Cooperatia de Consum precum 1in trecut asa si In prezent reprezintd un sistem economic
autonom si independent care dezvolta in orice tara activitatea in domeniul economiei sociale fiind
un sistem apolitic si nonguvernamental. Totodata legatura dintre Cooperatia de Consum si Stat este
una dintre cele mai constructive si rezultativa. Desfasurarea activitdtii cooperative in Romania a
initiat Tn 28 martie 1903, ce In timp a parcurs o evolutie ajungand pand in prezent indiferent de
regimul de dezvoltare a tirii. In prezent sistemul cooperatiei de consum din Romania este format din
societati cooperative de consum de gradul I si de gradul II, adicd din asociatii acestora la nivel
judetean si la cel national. Organizarea si functionarea Cooperatiei de Consum in Romania este
reglementatd de un cadru legal fundamental ce determind ansamblu procesului administrativ de
organizare si functionare a structurilor existente.

Cu referire la cadrul legal o societate cooperativa de gradul I — reprezinta o societate libera
si voluntard de persoane fizice avand ca obiect de activitate aprovizionarea membrilor cooperatori si

a tertilor cu bunuri cumparate sau produse de societatea cooperativa sau furnizarea de servicii, in
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egald masurd pentru membri si nemembri. Societitile cooperative de gradul II sunt constituite din
asocierea de societati de gradul I a carei membri pot fi atat persoane fizice cat si juridice indiferent
de natura lor, cu conditia ca societdtile cooperative de gradul I sa detina cel putin 67% din capitalul
social. Cooperatia de consum din Roménia pe parcursul a 150 de ani de activitate, are la baza
98% indivizibil. Fapt ce constituie un bun argument de dezvoltare durabila a cooperatiei de consum.

Sistemul Cooperatiei de Consum din Romania este constituit astfel:

- Uniunea Nationald a Cooperatiei de Consum (CENTROCOOP) care reprezintd un aparat
central format din asocierea celor 38 Uniuni Judetene ale Cooperativelor de Consum.

- Uniunea Judeteand a Cooperatiei de Consum (UJCC) formata din cooperative de
consum de gradul I si I la nivel teritorial. in prezent fiind 38 de Uniuni Judetene a Cooperatiei de
Consum.

- Societate Cooperativd de Consum de gradul II formatd din asocierea Societatilor
Cooperative de gradul I. In prezent desfisurand activitate 18 unititi asociate atat la nivel judetean
cat si la nivel central.

- Societate Cooperativa de Gradul I ce reprezintd entitate economica ce isi desfasoard
activitate la nivel urban sau rural si fiind asociate la nivel judetean.

- Societati Comerciale si Societati cu raspundere limitata cu capital prioritar cooperatist. 9
unitati apartin de CENTROCOOP si 18 de UJCC

Structura organizatorica a sistemului cooperatist a fost caracterizatd de dimensiune si putere
caracteristicd atit pe lungimea cat si pe profunzimea lui. Cooperatia de consum in toata lumea dar si
in Romania este recunoscuta prin raspandirea in toate localitatile urbane si rurale fiind strans legatd
de dezvoltarea sociala a comunitatii. Caracterul structural este reprezentat de 3 nivele, caracteristic
sistemului In dependentd de modelul de asociere pe verticald. Primul nivel este reprezentat de
societatea cooperativd — entitate economica de bazd, al doilea nivel il reprezinta uniunea teritoriald a

cooperativelor si al treilea nivel uniunea nationala.
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Nivel 111 Uniunea Nationald a Cooperatiei de Consum ]

Nivel I1 Uniunile teritoriale

Nivel | Societatea cooperativa v

Figura 3.2. Structura organizatorica a sistemului cooperatiei de consum in Romania

Sursa: Elaborata de autor.

Uniunea Nationala a Cooperatiei de Consum activeaza in baza Statutului si al Actului
constitutiv - Abrevierea CENTROCOOP. Reprezinta centru asocierii nationale a cooperatiei de
consum. Este reprezentat de Colegiul National si Consiliul national ce sunt constituite din
reprezentantii tuturor uniunilor judetene. Rolul fundamental al CENTROCOOP este de a purta
interesele tuturor membrilor cooperatori din tard. Activitdtile fundamentale fiind constituite din
elaborarea strategiilor de organizare si dezvoltare a cooperatiei de consum.

Uniunile teritoriale reprezinta societatile constituite la nivel judetean care au rolul de a
gospodari, organiza si coordona rezultatele destinate reinvestirii prin cooperare intre societdtile
cooperative membre si organizarea actiunilor destinate satisfacerii componentei sociale,
educationale si culturale pentru membrii cooperatori din raza teritoriald a judetului pe care il
reprezinta. Acest nivel a detinut abrevierea — FEDERALCOOP. Este reprezentatd de asociatia fara
scop patrimonial din membrii delegati a societdtilor cooperative din teritoriu. Drept actiuni
fundamentale fiind reprezentarea intereselor societatilor cooperative la nivel judetean.

Societatea cooperativa reprezinta nucleul de dezvoltare a activitatilor economice in diverse
domenii ale economiei nationale. Este reprezentatd de asocierea voluntara a persoanelor fizice sau
juridice ce consimt respectarea principiilor cooperatiste. Nivelul intai al structurii sistemului
cooperatist abreviat - CONSUMCOOP. Activitatile fundamentale ale societatilor cooperative nu se
deosebesc de cele fundamentale ale oricarui agent economic de a obtine rezultate care vor asigura
necesitdtile de remunerare a membrilor asociati si reinvestirea pentru dezvoltarea fiitoare. Acestui
nivel In revine misiunea de asigurarea a functiondrii nivelelor verticale de asociere pentru
respectarea unitatii de sistem. Rolul Cooperatiei de consum la nivel intern in Romaénia dar si la nivel

international, este manifestat de consolidarea efectelor economice si sociale, prin locurile de munca
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create, prin cotele de piatd detinute si prin contributia la produsul Intern Brut. Aceasta o sustine
profesorul Constantin Anghelache intr-un articol stiintific, afirmadnd importanta dezvoltarii
sectorului cooperatist atat in Romania cat si in alte state membre ale Uniunii Europene [125].

In prezenta lucrare nu este stabilit obiectiv de studiu particularititile comportamentului
managerial al Cooperatiei de consum din Republica Moldova, fapt ce denotd lipsa cercetarilor in
aceasta directie. Totodata, mentionam in linii generale ca Cooperatia de consum din Republica
Moldova, atunci aceasta reprezinta unul dintre cele mai numeroase sisteme organizate. Pe parcursul
existentei sale de circa un secol si jumadtate, acest sistem s-a afirmat drept unul din cele mai stabile
segmente in domeniul cooperativelor, cu impact nu doar economic, dar si social. In acest sens,
mentionam cd spre deosebire de alte forme de activitate cooperatistd, economia cooperatiei de
consum are un caracter social pronuntat. Cooperatia de consum si-a extins in continuu domeniile
sale de activitate, devenind multisectoriala, isi dezvoltd permanent propria infrastructura.

Pornind de la serviciile comerciale de asigurare a membrilor sdi cu marfuri, preponderent
de prima necesitate, cooperatia de consum din Moldova a ajuns sa presteze activitati de comert cu
amanuntul i angro; activitati de achizifionare a produselor agricole, de origine animalierd si de alta
naturd de la populatie; activitdti de procesare a produselor agricole; activitati de transport; de
prestari servicii, inclusiv de piata, de alimentatie publicd, educationale s.a. In altd ordine de idei,
constatdim ca sistemul cooperatiei de consum al Republicii Moldova 1-si desfdsoard activitatea in
corespundere cu cadrul legal - Legii cooperatiei de consum, nr. 1252 — XV din 28 septembrie 2000
si In coordonare cu strategiile adoptate la nivel national precum Strategia de dezvoltare a
intreprinderilor mici si mijlocii pentru anii 2012-2020, Strategia de dezvoltare a comertului interior
in Republica Moldova pentru anii 2014-2020, in conformitate cu programe nationale, Programul
National ,,Satul Moldovenesc”, Programul National de Dezvoltare, dar si in contextul asocierii la
UE - Planul de actiuni Republica Moldova — UE etc.

In viziunea autorilor, sistemul cooperatist din Romania si cel din Republica Moldova sunt
diferite si foarte greu de comparat, fapt ce determina cercetatorul s se axeze pe particularitatile
comportamentului managerial din Romania.

In acest context, cercetarea in continuare va fundamenta doar comportamentul
organizational realizat de managerii sistemului cooperatist din Romania.

Mentionam importanta sistemului cooperatist in economia nationald prin modul de

imbinare a componentelor economice si sociale in activitatile economice dezvoltate, iar forta
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economico-sociala a sistemului fiind datoratd dimensiunilor de intindere teritoriala a structurii.
Rezultatul muncii fiind observat de asocierea cetdtenilor pe principiul de munca in satisfacerea
comunad a intereselor materiale, sociale, educationale si culturale.

Prezentand organizatiile cooperatiei de consum, identificdm o bund parte din cooperativele
de consum care desfdsoard activitate economicd din Romania, fac parte dupd profilul lor din
categoria intreprinderilor mici si mijlocii atat dupa numarul de salariati cat si dupa cifra de afaceri.
La momentul actual se Tnscriu 800 de societdti de consum de gradul I si II care desfasoard activitate
preponderent in mediul rural. Dintre acestea 783 sunt asociate in cele 38 uniuni judetene ale
cooperatiei de consum, iar 336 sunt asociate si la Federalcoopuri.

Odata cu aparitia Legii nr. 1 din 2005 s-a descentralizat controlul activitatii cooperatiste de
citre organizarea ierarhici foarte strictd existentd pana la aparitia legii. In prezent activitatea
cooperativelor de gradul | nu mai este controlatd de cooperativele de gradul II, iar fiecare
cooperativa este independentda, fard supravegherea superioarda, fard obligatia de fi membri a
uniunilor judetene si cu autonomie completd. Aceasta modificare a cadrului legal a fost apreciata de
catre unii autori drept ,,distrugerea sistemului de control” sau ,,0 posibila Instrdinare a patrimoniului
intre membri”, care a permis unor administratori sa beneficieze de unele efecte economice in
detrimentul simplilor membri cooperatori dar a avut si efect pozitiv in procesul de management
organizational eficient si proces decizional autonom [127].

Activitatea economica la nivelul cooperatiei de consum se desfasoard printr-o retea de
unitati precum comert si alimentatie publica 6271 de unitati economice care includ: magazine,
complexe comerciale, depozite, restaurante, baruri, cofetarii, patiserii, terase, etc.; unitati de
prestarea serviciilor precum industria turismului cu 94 unitdti dintre care: hoteluri, moteluri,
pensiuni, popasuri, vile, campinguri, sate de vacanta, etc.; sau productie cu 405 unitati dintre care:
unitati de productie alimentard, unitdti de productie nealimentard, deservirea sociala, etc. Potrivit
Ministerului pentru Mediul de Afaceri, Comert si Antreprenoriat din Romania la momentul actual in
cadrul cooperatiei de consum functioneaza unitati comerciale cu amanuntul, unititi de alimentatie
publica, unitati de prestdri servicii inclusiv unitati turistice, unitati de achizitii, depozite en-gros
[126]. In figura 3.2. se reprezintd grafic cota acestor unitati din cadrul cooperatiei de consum din

Romania.
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Figura 3.3. Cota unitatilor cooperatiei de consum din Romania dupa activitatea desfasurata

Sursa.: Elaboratd de autor in baza datelor CENTROCOOP

Tendintele de dezvoltare a activitatii organizatiilor cooperatiste din Romania se reduc mai
intai la directiile strategice de lungd si scurtd duratd a fiecdrei societdti cooperatiste in parte in
regimul de autonomie, iar in al doilea rand de aportul statului Roman la sustinerea si dezvoltarea
miscarii cooperatiste. Executivul este obligat prin lege sa consulte Consiliul consultativ al
cooperatiei asupra elaborarii politicilor In materie de cooperatie, sd adopte masuri pentru sprijinirea
accesului societatilor cooperative la finantarea investitiilor proprii si la creditare, iar autoritatile
publice sa faciliteze accesul societdtilor cooperative la servicii de consultanta pentru ameliorarea
performantelor economice si a capacitatii de acrea locuri de munca si generarea veniturilor [128].

Este de mentionat ca alaturi de alte argumente in avantajul sistemului cooperatiei de
consum un alt punct forte 1l constituie numarul membrilor acesteia. Numarul mare de membri ai
societatilor reprezintd o buna integrare pe orizontald sau pe verticald a activitdtilor economice
desfasurate de unitdtile economice ale acestora, dar si conferd putere economica si sociald. Evident
daca sd vorbim despre numarul membrilor dea lungul evolutiei sistemului cooperatist din Romania
constatam ca cel mai mare numar al membrilor a fost inregistrat in perioada socialista cand numarul
lor a atins aproape 7 mln. de membri. Dupa revolutie numarul membrilor a scazut dinamic ajungand
la 93 de mii. In prezent conform registrelor Uniunii Nationale a Cooperatiei de Consum numirul
membrilor este putin depdsit de 23 de mii.

Indiferent de modificarea numarului de membri, rezultatele activitatii economice a
inregistreaza valori in crestere. Asigurarea eficientei economice a entitdtii economice depinde de

mai multi factori, in deosebi pentru societatile cooperatiei de consum sunt caracteristice atit factorii
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macroeconomici(inflatia, nivelul preturilor, veniturile populatiei, migratia, etc.) cat si

microeconomici (furnizorii, cumparatorii, angajatii, amplasarea, resursele economice, etc.)
Urmadrirea indicatorilor activitatii economico financiare este una dintre sarcinile administrarii si
gestiondrii manageriale. In scopul formarii unei imagini asupra realizirilor si a eficientei activitatii
desfasurate de catre cooperatia de consum, sunt prezentate rezultatele activititi economico-
financiare in Buletinul informativ oficial al Cooperatiei de consum din Romania. Din rapoartele
lunare prezentate selectdm pentru analiza indicatorii economico-financiari la inceputul anului si la
jumatate de an pentru comparatie in diferite perioade ale anului.

In tabelul 3.2. sunt prezentate rezultatele activititii economico-financiare prezentate de
catre Uniunea Nationalad a Cooperatiei de Consum in luna ianuarie a perioadei de analiza 2013-2018.

Tabelul 3.2. Indicatorii economico-financiari prezentati de CENTROCOOP la data de 31
ianuarie a perioadei 2013-2018 ( in lei RO)

Indicator 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Cifra de afaceri 34429026 | 32076103 | 30769957 | 33920750 | 33626969 | 34547979
Productia stocata 258091 288168 331227 140540 160835 252355
Productia de

22947 141656 11300 2300 27899 48448

imobilizari
Alte venituri 2639664 | 2174236 | 3234729 | 2593784 | 1176278 | 2253416
Profit brut -401852 | 161364 -55203 305032 | -356515 | 1184890
Marja profitului brut -1,16 0,50 -0,09 0,89 -1,06 3,43

Sursa: elaboratd de autor in baza [129].

Din datele tabelului constatam ca pe toata perioada de analizad indicatorul cifra de afaceri
este in evolutie aproape constant fard mari abateri. Productia stocatd in perioada analizatd se
constatd in ianuarie 2018 la nivelul ianuarie 2013. Nivelul maxim al productiei stocate in perioada
analizata este Tnregistrat in anul 2015, pentru 2016-2017 gestiunea stocurilor a fost mai eficienta. Pe
toatd perioada analizatd valoarea profitului brut este cu valoare negativa peste fiecare an analizat
incepand cu 2013. Din toatd perioada anul 2018 a devenit unul dintre cei mai reusiti in asigurarea

unui profit pozitiv si in crestere in comparatie cu anul 2016 de aproximativ 3 ori, iar cu 2014 de 5
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ori. Evolutia profitului brut este reprezentatd prin curba liniard si In figura 3.4. care initiazd cu o

valoare negativa si evoluand pe final cu un rezultat pozitiv al activitatii.
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Figura 3.4. Evolutia indicatorilor economico-financiari ai CENTROCOOP
pentru luna ianuarie a perioadei 2013-2018
Sursa: elaborata de autor in baza datelor tabelului 3.2
Din rezultatele financiare din tabelul 3.3. constatdim cd comparativ cu luna ianuarie a
perioadei 2013-2018 in luna iunie indicatorii au valori mult mai mari. Cifra de afaceri de la 34 min.
lei din ianuarie 2018 a crescut la 185 mln. lei aproximativ de 6 ori mai mare. In aceste conditii
constatdm ca in afard de factorii micro si macroeconomici mai influenteaza si alti factori precum
sezonul, factorii politici, etc. Productia stocata pe toatd perioada analizatd mentine o tendinta liniara
cu valori constante ce confirma stabilitatea rapoartelor cu furnizorii si clientii in aceasta perioada a
anului. Alte venituri parvenite din vanzari de active si alte operatiuni de capital confirma o activitate

efectivd a entitatilor economice.
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Tabelul 3.3. Indicatorii economico-financiari prezentati de CENTROCOOP la data de 31
iunie a perioadei 2013-2018 ( in lei RO)

Indicator 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Cifra de afaceri 223453210 | 217872556 | 249836313 | 262539027 | 222629400 | 185276889

Productia stocata 2038654 532594 1790541 1807737 1734200 1312482

Productia de
170311 45668 395574 161868 223251 336961

imobilizari

Alte venituri 21388201 | 15355955 | 16337938 | 15279492 | 11702762 | 12379629
Profit brut 1558159 938453 2465597 3755567 1944576 2641520
Marja profitului

S, 0,69 0,43 0,98 1,43 0,87 1,42

Sursa: elaborata de autor in baza [129].

Entitatile economice isi planifica, organizeazd si desfasoara activitatea sub impactul
conditiilor concrete ale mediului sdu ambiant. In activitatea oricirei organizatii mediul ambiant
joaca un rol esential in definirea strategiilor sale, in sesizarea si folosirea oportunitatilor de
dezvoltare, constituind practic suportul realizdrii obiectivelor de crestere economicd, de
profitabilitate sau doar de supravietuire.

Mediul unei organizatii evidentiaza factorii, care, aflati in afara sferei de control a
sistemului, determini performantele acestuia. In mediul extern al organizatiei identificim doua
componente majore: micromediul - cu care organizatia are legaturi directe, de multe ori reciproce,
impuse de necesitatea realizarii obiectului sau de activitate si macromediul - cu care are relatii
indirecte, in majoritatea cazurilor doar organizatia de comert suferind influenta acestuia. Dificultatea
activitatii manageriale pentru entitdtile cooperatiei de consum sunt datorate sarcinilor deloc usoare
in primul rand aprovizionarea cu marfuri populatia din mediul rural inclusiv in cele mai indepartate
localitati fara acces si infrastructura si cu cheltuieli destul de mari dar cu un avantaj economic destul
de modest in comparatie cu activitatile similare in conditii urbane.

O alta particularitate a societdtilor cooperatiste o constituie activitatea de achizitie a
materiei prime, materiei prime secundare de la populatia rurald pentru industria alimentard si
nealimentard nationald inclusiv si pentru export. La capitolul producere, majoritatea intreprinderilor
cooperatiste sunt din domeniul panificatiei, care nu prezintd interes pentru producatorii in goana

dupa profituri mari, iar sarcina de a asigura populatia rurald cu produse de prima necesitate a ramas
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inca si in prezent o datorie a societatilor cooperatiste de producere. In acest context mentiondm ci
unitatile cooperatiste din punct de vedere strategic nu au avut un concept de ascensiune, doar o
dorintd obiectiva pentru bundstarea materiala si morala a asociatilor. Aceasta datorita principiilor de
baza precum adeziunea libera, controlul democratic al membrilor cooperatori, participarea fiecaruia
la luarea deciziilor, producerea si vanzarea in comun a produselor, autonomia si independenta
societatilor, constituirea fondurilor de rezerva, etc.

Majoritatea dintre care a creat subiect pentru infiintarea unor noi societdti luand diverse
forme de prestare a serviciilor pentru comunitate. Chiar si In aceste conditii sistemul cooperatist
reuseste sa defineasca caracterul economico-social prin continuitate si durabilitate, prin sistemul
eficient creat de acumularea rezervelor din rezultatul economic, prin obiectivele de deservire a
intregului grup si primordial ale nevoilor lor sociale, prin unitate si integritate a miscarii cooperatiste
si cel mai important prin functionarea principului conducerii si controlului democratic, precum si

luarea deciziilor prin votul exprimat de toti membrii cooperatori.
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Figura 3.5. Evolutia indicatorilor economico-financiari ai CENTROCOOP
pentru luna iunie a perioadei 2013-2018

Sursa: elaborata de autor in baza [129].
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Concluzionand rezultatele analizei prezentate anterior 1n acest subcapitol tinem sa
mentionam si pozitia presedintelui CENTROCOOP Ioan Crisan in unul din Buletinele informative
realizate lunar privind imaginea de ansamblu asupra realizarilor si eficientei activitatii desfasurare
de cooperatia de consum din Romania de catre Uniunea Nationala a Cooperatiei de Consum ce
poate servi la compararea rezultatelor bazata pe criterii echitabile de evaluare, la realizarea unui
sistem eficient de coordonare a activitatii atat pentru organele de conducere colectiva cat si pentru
conducerea executivd a fiecarui agent economic in parte. Totodatd mentionam cd in lipsa unui
control obligatoriu, furnizarea datelor pentru realizarea statisticilor este facultativa si la discretia
fiecarei cooperative de consum, cdrora le revine si procesul managementului organizational si
decizional.

Reiesind din aceste afirmatii stabilim o opinie proprie autorului, tratatd ipoteza pe care o
formuldm este ca utilizarea intr-o manierd sistematicd a instrumentului managerial de conducere in
dependenta de tipologia individuald reprezintd obtinerea unei performante pozitive a organizatiei
respective.

Obiectivele cercetarii bazate pe interesul lucrarii si deriva din scopul lucrarii sunt:

- Evaluarea potentialului managerial de nivelul unu si doi al societatilor cooperatiste din
sistemul Cooperatiei de Consum din Roménia in baza opiniilor angajatilor subordonati din
intreprinderile cercetate,

- relevarea stilului managerului in functie de relatiile ,,sef —subordonat”,

- Identificarea tipurilor de conducatori — manageri,

- FElaborarea recomandarilor necesare managementului organizational pentru societdtile
cooperatiste din sistemul Cooperatiei de Consum din Romaénia.

In vederea validarii ipotezei formulate, ne-am propus efectuarea unei cercetari de teren de
tip mixt, cantitativa si calitativd, asupra unui esantion reprezentativ de angajati din cadrul
societatilor cooperatiste romanesti active. Pentru cercetarea de teren va fi efectuatd selectarea
esantionului pornind de la baza de date cu privire la cele mai importante organizatii.

Cercetarea a avut loc in perioada lunii aprilie-mai 2018 si s-a bazat pe utilizarea mai multor
metode: analiza datelor statistice, ancheta de teren pe baza de chestionar si interviu, metoda
studiului de caz, folosind ca instrumente de cercetare: culegerea directd a datelor statistice,

chestionar cu intrebari inchise si deschise.
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Valoarea cercetarii de teren este estimata de complexitatea potentialului uman de conducere
din cadrul sistemului cooperatist si necesitatea ludrii in considerare a parerilor subordonatilor si
angajatilor la identificarea managerului-lider si a relatiilor cu subordonatii.

Reiesind din datele statistice privind concentratia societdtilor cooperatiste la nivel regional
unde in zona Nord-Est se gasesc 148, urmata de zona Nord-Vest cu 139 unitati, Centru — 128 unitati,
Sud Muntenia 102 unitati, Sud —Est 90, Vest — 88, Sud-Vest — 77, Bucuresti — 28 unitati, atunci
arealul Nord-Est, Nord-Vest si Centru constituie 51% din totalul societatilor cooperatiste. Esantionul
selectat se referd la angajatii societatilor cooperatiste de nivelul I si II la nivel federal din regiunile
Nord-Est, Nord-Vest si Centru selectate aleatoriu care asigura reprezentativitate din punct de vedere
a subordonatilor anchetati. Subordonatilor 1i se propune un chestionar anonim (vezi Anexa 8) in
care i-si pot exprima pozitia fata de comportamentul manager-subaltern si dovada realizarii acestei
chestionari (vezi Anexa 9).

In ceia ce priveste caracteristicile respondentilor au fost stabilite urmatoarele intrebari
pentru segmentarea lor dupa urmatoarele criterii: varsta, sexul, studiile, perioada de activitate in
organizatie.

Conform categoriilor de varsta angajatii subordonati nivelurilor manageriale I si II care au

participat la sondaj sunt reprezentati in figura 3.6.
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Figura 3.6. Stabilirea categoriilor de varsta a respondentilor in %
Sursa: elaborata de autor.

Din rezultatele figurii identificim cd ponderea cea mai mare a respondentilor o constituie
angajatii cu varsta cuprinsa intre 40 si 49 de ani cu 34%, urmata de categoria 50-59 de ani cu 22%.
Din aceste rezultate constatam ca tendinta categoriei subordonatilor este spre Imbatranire, cu toate
ca varsta medie calculatd a respondentilor se incadreaza in categoria 36-45 ani. Dupa stabilirea

sexului respondentii se identifica drept angajati subordonati mai multe femei decat barbati.
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Din figura 3.6. se observa ca dupa sex respondentii se impart in 62% de sexul feminin si
38% respondenti de sexul masculin. Nu existd diferente intre activitatea subordonatilor femei sau

barbati, fapt care nu poate influenta rezultatele chestionarului.
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Figura 3.7. Segmentarea respondentilor dupa sex in %
Sursa: elaborata de autor.

Nivelul de educatie al subordonatilor reprezintd o constantd determinantd pentru procesul
de organizare si coordonare a activititilor manageriale. In nivelurile subordonatilor pot fi inclusiv si
manageri de nivelul mediu a céror responsabilitdti sunt de natura implementdrii planurilor si
politicilor organizatiei in procesul de coordonare cu angajatii de zi cu zi. In acest caz ei trebuie si
dispuna atat de competente pentru capacitatea de executie a sarcinilor cat si de elemente de
comunicare profesionala, corectd si reusitd a informatiilor , ordinelor si sarcinilor primite de la
superiori.

Nivelul de competente pe care il detin aceste categorii de angajati necesita un grad mai inalt
decat al subordonatilor — muncitori, executanti. Respondentii in rezultatul sondajului s-au separat
dupa categoriile competentelor profesionale conform figurii 3.7. Din clasament se identificd o
pondere mai mare a respondentilor participanti la sondaj cu nivelul de studii liceale 46%, urmate de
studiile superioare 41 %. Preponderent studiile superioare reprezinta studii de licenta contra studiilor

de master, iar studii de doctorat nu au fost identificate printre respondenti.
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Figura 3.8. Segmentarea respondentilor dupa studii in %

Sursa: elaborata de autor.

Subordonatii categoriilor de manageri au o pondere aproximativ egald intre studii
superioare si liceale asigurand un nivel destul de inalt al competentelor de executie. Acest fapt

denotd participarea subordonatilor in procesul decizional, iar managerul delegd doar o parte din
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drepturi subalternilor. In aceste conditii sunt explicabile afirmatiile respondentilor la caracterizarea
managerilor ca: ,,foarte activ”, ,,considera timpul ca cea mai pretioasa resursa”, ,,munceste intr-un
ritm uniform”. Ultimul criteriu care clasifica respondentii participanti la sonda;j il constituie perioada
de activitate in cadrul organizatiei actuale. Fluctuatia cadrelor din cadrul intreprinderii reprezintd un
factor negativ in obtinerea performantelor si realizarea obiectivelor intreprinderii.

Dupa prelucrarea datelor s-au constat urmatoarele rezultate inregistrate in figura 3.8., se
constatd ca perioada medie de activitate a angajatilor chestionati o constituie 15-20 ani. Perioada
medie inaltd identificatd in procesul studiului constatd competentele managerilor de a recruta si
motiva personalul, iar in procesul activitatii managerii sunt obiectivi si manifestd cerinte echitabile
fata de angajati. In acest context respondentii au exprimat satisfactie asupra relatiilor sef-subordonat,
metodele de control asupra angajatilor in functie de competente precum si de obiectivitatea lor in

procesul de evaluare a performantelor.
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Figura 3.9. Segmentarea respondentilor dupa durata activitatii
in cadrul organizatiei in %
Sursa: elaborata de autor.

Continutul substantial al chestionarului este reprezentat de cele 12 Intrebari care vin sa
caracterizeze stilul managerului. Respondentilor 1i s-a propus sa se expund asupra
comportamentului, competentelor si modului de gestionare a superiorilor lor din orice nivel de
conducere. Initial respondentii au fost pusi in situatia de a identifica unul dintre cele trei tipuri
clasice de stiluri manageriale: autoritar, democrat sau liberal. In rezultat subordonatii considera ci
65% din managerii lor aplica un stil democrat, 22% un stil autoritar, iar 13% un stil liberal.

La propunerea de a caracteriza stilul de conducere a managerului superior din cadrul
organizatiei, respondentilor li s-a propus sa exprime acordul sau dezacordul cu afirmatiile propuse
de cercetator asupra stilului managerial ce caracterizeaza cele trei stiluri clasice existente in

literatura de specialitate. Rezultatele chestiondrii sunt prezentate in urmatorul tabel.
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Tabelul 3.4. Tabel centralizator la intrebarea ,,Caracterizati stilul de conducere din

organizatia Dumneavoastra”

Intensitatea manifestarii
- Acord Nici / Dezacord
Caracteristici Acord ~_ |Dezacord
total nici total
Managerul considera timpul ca cea
16 48 20 12 4

mai pretioasa resursa
Managerul munceste intr-un ritm

_ 18 52 18 6 6
uniform
Utilizeazd un management sistematic 18 41 22 15 4
Managerul este principial si

) -g P IS 28 28 21 18 5
echidistant
Releveaza variante optime ale

o 22 39 22 9 8
deciziilor

Sursa: elaborate de autor in baza rezultatelor sondajului

In rezultatul analizei tabelului 3.4. se identifici un acord la urmitoarele caracteristici ale
stilului de conducere al managerului: munceste Intr-un ritm uniform considerand timpul ca fiind cea
mai pretioasa resursa, utilizeaza un management sistematic si releva variante optime ale deciziilor,
mai putin este principial si echidistant. In concluzie considerdm ci acest stil identificat in rezultatul
cercetarii manifestd comportament constructiv atdt in actiunile organizatorice cat si in
particularitatile laturii umane fiind calculat, punctual, consecvent in actiuni, competent in luarea
deciziilor, sistematic si echilibrat. Acest tip de manager va avea un nivel al randamentului destul de
inalt, va ridica starea moralului grupului pe care il conduce fiind un exemplu, respectiv se va bucura
de sprijinul subalternilor.

Managerii pentru a se asigura cd unitatea economica are sanse mari de succes, au nevoie de
subalterni competenti. De asemenea managerii la randul lor trebuie sa fie cu o pregatire manageriala
temeinica si diversd. Recomandarea noastrda manageriald este aceea ca managerii sa utilizeze un
management sistematic care le va permite sa faca fatd situatiilor neprevazute pe care le poate
intdmpina. In modul acesta unitatea economica va putea trece atit peste situatii neprevizute cat si

peste cele normale de zi cu zi.
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Subalternilor chestionati li s-a propus sa evalueze caracteristicile managerului in procesul
decizional, fapt reprezentat in tabelul 3.5.
Tabelul 3.5. Tabel centralizator la intrebarea ,,Evidentiati caracteristicile managerilor in

procesul decizional”

Intensitatea manifestarii
Caracteristici Acord | Acord | Nici / | Deza- | Deza-
total nici cord | cord
total
Managerul delega o parte din drepturi subalternilor 18 42 17 15 6
Subalternii nu participa la procesul decizional 13 26 21 23 17
In unele cazuri subalternii pot da unele propuneri 17 51 12 11 9
Managerul foloseste managementul participativ 15 41 25 15 4
Managerul nu participa activ in procesul ludrii
deciziilor 3 ‘ w0 0 %

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.

Analizand rezultatele din tabelul 3.5. se constata acordul respondentilor-subalterni la
afirmatiile: in unele cazuri subalternii pot da unele propuneri, managerul delegd o parte din drepturi
subalternilor si managerul foloseste managementul participativ si dezacord la afirmatiile subalternii
nu participa la procesul decizional si managerul nu participd activ in procesul ludrii deciziilor. Acest
stil identificat se caracterizeaza prin permiterea interventiei subalternilor in organizarea si
conducerea grupului prin metoda participativa.

Prezenta sau absenta managerului la locul de munca nu prea are mare importantd pe motiv
ca toti angajatii sunt mobilizati, iar nivelul randamentului este ridicat prin responsabilitatea
membrilor grupului la luarea deciziilor si la actele de organizare. Unicul dezavantaj il reprezinta
nivelul scazut al moralului, deoarece grupul sprijind managerul in procesele de conducere si el nu se
manifestd ca lider.

In ipostaza in care lumea afacerilor se mentine la acelasi nivel inalt competitiv, in opinia
autorului, recomanddm managerilor organizatiilor din Cooperatia de Consum sa utilizeze

participarea subalternilor in procesul decizional fiind folosit pe larg managementul participativ
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respectiv pentru procesele de planificare si organizare, adaptabile necesitatilor dictate de mediul de
afaceri.

Managerii situati la nivelurile ierarhice superioare pot decide care este tinta care se doreste
sd o atinga organizatia, iar managerii de sa nivelele de mai jos pot aplica metodele moderne de
implicare in procesul decizional sau organizational subalternii. Se recomanda pentru o organizare
adecvata, folosirea diferitor intruniri la nivel de unitate economica, organizate saptdmanal cu
persoanele implicate in problema analizata.

Referitor la temperamentul si motivarea subalternilor de citre manager, respondentii au

raspuns conform datelor prezentate in tabelul 3.6.

Tabelul 3.6. Tabel centralizator la intrebarea ,,Care din afirmatiile urmatoare sunt

caracteristice managerilor Dumneavoastra,,

Intensitatea manifestarii
. Deza-
- Acord Nici/ | Deza-
Caracteristici Acord - cord
total nici cord
total
Managerul este foarte activ (creativ) 25 44 17 11 5
Subalternii nu sunt stimulati sa fie
o ) 12 18 25 21 24
activi(creativ)
Managerul pedepseste subalternii pentru
) 8 22 37 28
incercarea de a fi activi(creativ)
Managerul stimuleaza subalternii pentru
19 42 27 8 4
intentia de a fi activi(creativ)
Managerul este o persoana pasiva iar subalternii
o - 3 5) 31 41 20
foarte activi(creativi)

Sursa: elaborate de autor in baza rezultatelor sondajului
Analizand rezultatele opiniilor subalternilor chestionati constatim cd majoritatea

subalternilor sunt de acord cd managerii lor superiori sunt activi si creativi totodata stimuleaza si

subalternii care prezintd initiative si demonstreaza creativitate in activitati. In acelasi context sunt
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total dezacord sau dezacord la afirmatiile in care managerii pedepsesc subalternii pentru incercarile
de a fi creativi sau cad managerii nu stimuleaza subalternii se fie creativi.

Subalternii chestionati nu considera ca managerii lor sunt mai pasivi decat ei si recunosc in
conducatorii lor niste persoane foarte active. Anume aceste afirmatii ne conduc la identificarea
stilului democratic al conducatorilor-manageri angajati in cadrul intreprinderilor Cooperatiei de
Consum din Roméania. Managerii asigura participarea subalternilor in procesul de conducere, atat la
stabilirea obiectivelor cat si la repartizarea sarcinilor. Prin aceasta managerii diminueaza riscul
aparitiei conflictelor si reducerea tensiunilor, iar orientarea cétre acest stil genereaza spre un control
redus si 0 munca din partea angajatilor destul de inovatoare.

Totodata, rezultatele chestionarului inainteaza unele aspecte de neliniste pentru managerii
de top, pe motiv ca se identifica si entitdti in care managerii nu stimuleaza creativitatea angajatilor
ba si pedepsesc tentativele subalternilor de a interveni cu idei noi. Acestea fiind niste semne de
alarma, puti ingrijordtoare pentru procesul de conducere, ce merita a fi discutat si analizat la nivel de
structuri superioare ale Cooperatiei de Consum. Imposibilitatea de a participa la creativitate
dezvoltare profesionald a subalternilor.

Indiferent de tipul managerului, orice criticd este constructivd. Respondentii s-au expus
asupra acestui subiect identificand managerii lor in proportie de 61% la sutd ca persoane care
accepta critica subalternilor, 27% la sutd nu reactioneaza la criticd si 12% nu suportd critica
pedepsind subalternii pentru aceasta.

Managerii supusi testului se identifica drept aproximativ o treime in stil autoritar. Acest stil
presupune fixarea pe propria persoand in mod exagerat. Exista pericolul ca in perspectiva
subordonatii sd devina indiferenti, sa scada productivitatea si interesul pentru activitatile desfasurate.
In continuare subalternii au fost intrebati ,,Subliniati metodele de motivare utilizate de top-
manageri” la care 68% din respondenti au comunicat ca sunt motivati in dependentd de rezultatele
demonstrate.

Aceasta demonstreazd cad managerul monitorizeaza activitatea angajatului si este interesat
atat de procesul activitatii cat si de angajat. Prin aceste argumente consideram ca managerii supusi
cercetarii manifestd elemente ale stilului participativ consultativ cand in procesul motivarii se

identifica problemele angajatilor, dar si factorii care contribuie la nerealizarea obiectivelor stabilite.
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Un moment slab al managerilor este reprezentat de procentul mare 29% la suta in care subalternii nu
sunt nici pedepsiti nici stimulati.

In studiul dat identificim ca existd pericolul ca subordonatii si fie exclusi din obiectivele
importante fixate dar si de la participarea lor eficienta la realizarea obiectivelor curente. O astfel de
abordare parvine de la stilul de conducere al liderului cu comportament situational care se
caracterizeaza prin actiunile in dependenta de situatie in care se aplica.

Constatam 1n continuarea cercetdrii ca stilul de manager se contureazd in dependenta de
tipul uman caruia 1i apartine conducdtorul si depinde in mod maximal conceptelor personale,
prejudecdtilor fatd de subordonatii sdi, comportamentului de afaceri, etc. Indiferenta managerului la
actiunile subalternilor poate duce la un comportament agresiv al managerului cand vor conta doar
nevoile managerului in perspectivele de crestere, dezvoltare si promovare.

La intrebarea catre respondenti de a evidentia relatiile sef-subordonat s-a constat ca
managerul respectd personalitatea subalternilor dar se concentreaza pe faptele acestora si nu pe
sentimente. Astfel 80% la sutd din respondenti au constat acest fapt si doar 5% la suta au simtit un
comportament brutal in relatia cu seful.

Metodele de control folosite de managerii-top din cadrul intreprinderilor Cooperatiei de
Consum 1n confront cu subalternii il constituie controlul permanent si controlul pe nivele de
competente. 60% din respondenti au raspuns ca controlul in unitatile lor este in functie de
competentele subalternilor sau al competentelor lor, iar 31% au confirmat un control total si
permanent dupa activitatea angajatilor. Doar 9% au considerat ca controlul subalternilor din partea
managerului de top lipseste.

Practicarea unui astfel de tip de control din partea managerilor de top impun subalternilor
un grad mai mare de responsabilitate, reduc substantial rezistenta neexprimata a subordonatilor in
lipsa managerului din unitate si contribuie la desfasurarea activitatii subordonatilor aproape de
parametrii obisnuiti. Acest fapt fiind confirmat de respondentii subordonati prin raspunsul
»subordonatii activeazd in acelasi ritm, fara devieri”, la intrebarea ,,Cum variazd activitatea
subordonatilor in lipsa conducétorului organizatiei”.

Practicarea acestui stil de conducere mobilizeazd subalternii si asigura larga antrenare in
superiorilor contribuie la Indeplinirea sarcinilor de lucru cu satisfactie si responsabilitate, pe de alta

parte autocontrolul si impunerea unui control din partea managerului superior conform
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competentelor, permite angajatilor sa se manifest liber si in lipsa superiorilor si sa se concentreze pe
realizarea calitativa a activitatii.

Acest stil de management determind o reducere semnificativa a conflictelor, asigura o
participare activd a angajatilor la realizarea sarcinilor primite, fard a fi constate amplitudini
semnificative in randamentul lor. Subordonatii asigurd calitatea lucrarilor executate in lipsa
managerului, iar managerii pot diminua in timp functia de control. Avantajul managerilor in aceste
conditii confirmd existenta unui buget propriu de timp ce poate fi folosit la activitati de
autoperfectionare sau documentare. Subordonatii au incredere In manager, iar raporturile interumane
este favorabil.

Un aspect important in activitatea de conducere 1i revine managerului in perioada recrutarii
personalului. Din cercetarea prezentd s-a determinat ca personalul angajat in structurile Cooperatiei
de Consum din Romaénia este fidel prezentdnd in mediu 15 ani de activitate In cadrul intreprinderii.
La intrebarea ,,Cum apreciati sistemul de recrutare si angajare din organizatia Dumneavoastra? ”
subalternii au marcat 64% ca sunt angajate de citre manageri numai persoane calificate, 28% au
confirmat cd lipsesc criterii clare si transparente de recrutare si promovare, iar 8% au declarat ca la
recrutare si promovare principalul este devotamentul fata de sef. Se constata ca procesul de recrutare
in cadrul intreprinderilor este transparent, iar procesul de promovare pune semne de intrebare. Lipsa
criteriilor clare de promovare a personalului poate crea subordonatilor o scadere a initiativei de
muncd, diminuarea calitdtii activitatilor executate, pierderea interesului fata de activitatea de
consultare si participare la luarea deciziilor, etc.

In concluzie, considerim ca cercetarea elaborati valideaza ipoteza de lucru formulata si
anume faptul ca existenta unei concordante intre domeniul principal de activitate, obiectivele
stabilite de identificare a relatiilor managementul de varf si subordonatii. Constatarea relatiilor reale
este influentatd in fiecare Intreprindere de un numar de factori precum: resursele alocate, pe de o
parte si tipul de structurd organizatorica (ierarhica functionald completd), structura procesuald
(teritoriald), pe de alta parte, asigurd pe deplin managementul organizatiei, conditiile necesare
desfasurarii eficace si eficiente a activitatii.

Facand corelatia cu nivelul bun de performanta realizat de catre echipa de manageri supusa
evaludrii, In perioada medie de 15-20 ani de activitate a angajatilor respondenti cu ponderea mai
mare dupa prelucrarea datelor, apreciem ca acest studiu valideaza ipoteza de cercetare cu privire la

stilului managerului in functie de relatiile ,,sef —subordonat” si rolul acestora in procesul planificarii
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si organizdrii executate profesionist in cadrul organizatiei si aflate in legatura directd cu obtinerea
performantei dorite de managerii de varf.

In opinia autorului, considerim ca cercetarea elaborati, valideazd ipotezele de lucru
formulate si anume faptul ca existenta unei concordante intre manager-angajat in procesul de
activitate, asigurd realizarea obiectivelor stabilite de managementul de varf si deciziile luate de
manageri 1n consultare cu angajatii aduc avantaje, pe de o parte si stilul de manager democrat pe de
alta parte identifica particularitatea unittii cooperatiste atat dupa structurd organizatorica (ierarhica
functionala completd), structurd procesuala (teritoriald), bazatd pe descentralizare prin delegarea
autoritatii manageriale catre managerii uniunilor teritoriale societdtilor cooperatiste din teritoriu,
asigurand conditiile necesare desfasurarii eficace si eficiente a activitatii organizatiei.

Prin prisma rezultatelor obtinute consideram ca organizatiile din cadrul cérora au participat
angajatii la sondaj stimuleaza angajatii Tn dependentd de rezultatele obtinute, fapt ce denotd o
atitudine democraticd pentru subalterni din partea managerului, ce va permite in activitatea
profesionald sa asigure o echitate intre membrii colectivului, totodatd asigurand spiritul de
competitie precum si necesarul de cadre competente cu motivatie.

In opinia autorului, preocuparea managementului pentru maximizarea satisfactiei
subalternilor se manifestd prin respectarea personalitdtii subalternilor precum si stimularea
subalternilor pentru creativitatea lor in realizarile atat calitative cat si cantitative, ceia ce reprezinta

Apreciem ca viziunea formatd vizavi de managerii sunt obiectivi, cerinte echitabile, este
una realistd, dar accentuand control total si permanent dupa activitatea subalternilor observam o
denaturare a stilului de conducere a managerului modul de executie a viziunii, respectiv asigurarea
unei libertati in procesul de executie partiale supravegheate, pentru a asigura conditiile optime
atingerii nivelului calitativ inalt al realizarii obiectivelor stabilite. O buna practica a formularii unei
viziuni manageriale este de a o formula in mod concis, continand un scop inaltator, realist dar totusi
mobilizator pentru angajatii unitatii economice.

In concluzie conturand stilul managerului din intreprinderile Cooperatiei de Consum
participante la studiu generalizam stilul democrat identificat de 65% la sutd cu caracteristicile
autoritar binevoitor-participativ. Acesta fiind inzestrat de acceptarea actiunilor si dispozitiilor
initiate de subordonati, acceptarea partiald a propunerilor formulate de subordonati, participarea lor

in procesul decizional.
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Indiferent de atmosfera de autoritar se manifesta o rezistentd la diminuarea importantei
functiei de antrenare in care o bund parte din subordonati realizeaza activitatile ordonate de
managerii superiori, dar cu o disciplind bazata pe constiintd. Managerul cu aspectul participativ fiind
caracterizat de preocuparile resursei timpului, muncii intr-un ritm uniform, foarte activ - creativ,
utilizarii managementului sistematic, asigurarea unor variante optime ale deciziilor in procesul
activitatii, delegarea unei parti de drepturi subalternilor si ii stimuleazd sd realizeze activitati
inovative. In acest context se identificdi un nou stil autoritar-participativ pentru intreprinderile
Cooperatie de Consum - sistem economic autonom si independent cu caracter majoritar al

membrilor cooperatori.

3.3. Posibilitati de perfectionare a stilului de conducere a unui manager eficient

Insusirile de manager nu se mostenesc, ereditatea, zodia, putand cel mult oferi unele
predispozitii pentru conducere, care trebuie nsa cultivate, cu atentie, pe parcurs. Managerul alaturi
de metoda aleasa, este celalalt factor esential in realizarea unei conduceri cu adevarat eficiente.
Pentru a putea judeca performantele managerului si contributia acestuia la imbunatitirea
performantelor organizatiei este necesar sa stim care sunt puterea si influenta sa reald In organizatie.
avem de a face cu manageri flexibili si manageri impulsivi. Managerii eficienti sunt cei care acorda
un interes sporit modului de cooperare cu angajatii si cu superiorii, atunci cand nu ocupa o functie
de top-manager si modului in care se poate eficientiza activitatea de conducere prin cresterea sau cel
putin mentinerea nivelului de randament la o cota superioara.

Managerul investit cu atributul conducerii trebuie sa posede o serie de calitdti: spirit de
organizare, de observatie, de cuprindere a problemelor, capacitate de motivare si angajare a
oamenilor, o bund cunoastere din interior a problemelor tehnice, organizatorice, tiria morald de a
aprecia, judeca, decide, autoritate si prestigiu, credibilitate in tot ceea ce afirma, etc. orice manager
utilizeaza, in functie de aceste calitati un anume stil de conducere, efectele acestuia punandu-si
amprenta asupra climatului de munca, atitudinii fata de sarcinile de serviciu ale subordonatilor,
motivatiei si rezultatelor actiunilor.

Managerul este cel care influenteaza activ inchegarea grupului din subordinea sa, pre
cum si procesul de formare si mentinere a coeziunii pe doua cai:

- indirect, prin stilul sau de munca reflectat in calitatea situatiei in grup;
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- in mod direct, prin activitatea constientd, deliberat indreptata spre crearea si ment
Inerea coeziunii grupului.

Daca vorbim despre functiile managerilor, atunci acestea se identifica cu acelea ale
procesului managerial si anume: planificarea, organizarea, comanda, coordonarea si controlul [72].

1. Planificarea. Este functia cea mai importanta a managementului, deoarece reprezinta
activitatea de luare a deciziilor. Se stabilesc obiectivele si cele mai adecvate cai (strategii) pentru
atingerea lor. Celelalte functii deriva din aceasta si conduc la indeplinirea obiectivelor. Rezultatele
planificarii sunt reflectate in planurile de activitate.

Planificarea se face la orice nivel al organizatiei, de catre manageri. Prin planurile lor,
acestia schiteaza ceea ce organizatia trebuie sa Intreprinda pentru a avea succes. Chiar daca planurile
au obiective diferite, toate sunt orientate catre indeplinirea obiectivului principal, pe care sa-l atinga
intr-un timp mai scurt sau mai lung. Planificarea este aceea care decide - in avans - ce se va face,
cum se va face, cand se va face si cine o va face. Ea este puternic implicata in introducerea ,,noului”
in organizatie. Prin planurile elaborate, managerii ofera primele ,,unelte” care ajuta organizatia sa fie
pregatita pentru orice schimbare ce i s-ar impune de catre mediul in care isi desfagoara activitatea.

2. Organizarea. Odata stabilite obiectivele si caile prin care acestea vor fi atinse, managerii
trebuie sa proiecteze sau sa reproiecteze structura care sa fie capabild sa le indeplineasca. Astfel,
scopul organizarii este sa creeze o structura, care sa indeplineasca sarcinile propuse si sd cuprinda
relatiile ierarhice necesare. in cadrul organizirii, managerii preiau sarcinile identificate in timpul
planificarii si le repartizeaza indivizilor, grupurilor de persoane si sectoarelor din organizatia
respectiva care le pot indeplini. De asemenea, e stabilesc si regulamentul functiondrii organizatiei si
asigura aplicarea lui.

Sintetizand, se poate spune cd, in cadrul acestei functii, managerii, pe diferite niveluri
ierarhice, realizeaza: determinarea activitatilor ce reclama indeplinirea obiectivelor; gruparea acestor
activitati si repartizarea lor pe departamente sau sectii; delegarea de autoritate, cind este cazul,
pentru a le realiza; pregatirea coordonarii activitatilor, autoritdtii si informarea orizontala si verticala
in structura organizationala.

Scopul structurii organizatorice este de a permite obtinerea de catre personalul organizatiei
a cat mai multe performante. Structura trebuie sd defineascd si sd acopere sarcinile pentru a fi

indeplinite, sa proiecteze regulile relatiilor umane. Determinarea unei structuri organizatorice este o
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problemad, deloc usoard, pentru management, deoarece ea trebuie sd defineasca tipurile de activitati
ce trebuie sa se desfagoare precum si personalul care sa le poata face cat mai bine.

3. Comanda. Dupa ce s-au fixat obiectivele, s-a proiectat structura organizatorica si s-a
definitivat personalul, organizatia trebuie sa inceapa sa lucreze. Aceastd misiune revine functiei de
comanda ce presupune transmiterea sarcinilor si convingerea membrilor organizatiei de a fi cat mai
performanti in strategia aleasd pentru atingerea obiectivelor. Astfel, toti managerii trebuie sd fie
constienti cd cele mai mari probleme le ridicd personalul; dorintele si atitudinile sale,
comportamentul individual sau de grup, trebuie sd fie luate in considerare pentru ca oamenii si
poatd fi indrumati si ajutati sd execute cat mai bine sarcinile. Comanda manageriala implica
motivare, un anumit stil de conlucrare cu oamenii si de comunicare in organizatie.

4. Coordonarea. Functia de coordonare permite ,,armonizarea” intereselor individuale sau
de grup cu scopurile organizatiei. Indiferent de tipul organizatiei, fiecare individ interpreteaza in
felul sau bunul mers al companiei. Astfel, aceasta functie intervine in ,,aducerea la acelasi numitor"
a interpretarilor respective, plasandu-le pe directia atingerii obiectivelor de baza ale organizatiei.

5. Controlul. In final, managerul trebuie sa verifice daci performanta actuala a organizatiei
este conforma cu cea planificatd. Acest fapt este realizat prin functia de control a managementului,
ce reclama trei elemente:stabilirea standardului (limitei, pragului) performantei;informatia care
indicd diferentele dintre nivelul de performantd atins si cel planificat; actiunea pentru a corecta
abaterile care apar. Scopul controlului este sd mentind organizatia pe drumul pe care va atinge
obiectivul propus.

Una din cdaile de perfectionare a stilului de conducere, ar fi aplicarea urmatoarelor
recomandari, care pot ajuta managerul sa exercite o activitate eficienta:

1) Invinge prin decizii. Daci ai promis un lucru, tine-te de cuvant. Managerii care nu se tin
de cuvant pierd respectul angajatilor.

2) Instruieste-fi angajatii. Angajatii slab instruiti nu sunt capabili de a realiza performanta.
Un bun manager este acela care se Inconjoara de colaboratori foarte bine instruiti.

3) Respecta-ti angajatii. Pentru a-ti atrage respectul si loialitatea angajatilor trebuie sa-i
respecti la randul tau, sa le creezi sentimentul ca sunt importanti pentru organizatie §i pentru

realizarea sarcinilor acesteia.
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4) Furnizeaza resurse angajatilor. Fara resursele necesare, lucratorii nu pot obtine
rezultatele dorite, dar, in plus, acestia lucreazd sub tensiune, stresul reducand si mai mult
performantele.

5) Arata-le angajatilor ca ai incredere in ei. Un manager care arata ca crede in abilitatile si
calitatile angajatilor 1i incurajeaza pe acestia pentru a obtine performanta.

6) Fii un bun exemplu. Un manager care cere de la angajatii sdi efort si rezultate, dar el
insusi nu depune efort sustinut poate obtine unele rezultate, dar nu la nivelul potentialului si a
scopurilor propuse. Angajatii vad in liderul lor un model de conduita si sunt tentati s se comporte
ca acesta.

7) Vino cu obiective realiste, dar provocatoare. Cand obiectivele propuse sunt nerealiste,
angajatii se descurajeaza si climatul de munca are mult de suferit. Dacd aceste obiective sunt sub
capacitatea organizatiei si a angajatilor exista pericolul ca liderul sa scada in ochii angajatilor si
chiar sa-si piarda autoritatea.

8) Fii cinstit si convingator. Un manager cinstit induce in randul salariatilor loialitate si
angajament de a depune eforturi sustinute pentru atingerea scopurilor propuse.

9) Monitorizeaza progresul sarcinilor importante. Managerul are obligatia de a urmari
modul in care se realizeaza sarcinile de catre angajati. El trebuie sa aprecieze diferentiat pe lucratori,
atat in raport cu potentialul cat si cu performantele obtinute.

Din datele prezentate in capitolul 1 si 2 mentionam, ca din caracteristicile stilurilor deducem
valentele superioare, atat in planul succesului in afaceri pe termen lung cat si in planul relatillor umane,
ale stilului democratic fata de celelalte stiluri. Trebuie remarcat ca, in practica, nu exista o delimitare
absoluta intre aceste stiluri manageriale, ele neexistand ca stiluri pure. In multe cazuri ele se combina,
intrucat un anumit stil nu este eficient in orice conditii de timp si loc, ci numai in anumite situatii
concrete, optiunea depinzand si de gradul de instruire a decidentilor.

Managerii sunt permanent confruntati cu conjuncturi, evenimente, situatii, probleme si
comportamente umane, care impun abordari diferentiate ale practicii conducerii. Managementul contextual
implicd, in mod evident si un stil managerial contextual, adecvat situatiei.

Tinem sd mentionam, cd insusirile de manager nu se mostenesc, ereditatea, zodia, putand
cel mult oferi unele predispozitii pentru conducere, care trebuie insa cultivate, cu atentie, pe parcurs.
De aceea consideram necesard prezentarea responsabilitatilor de baza, la care trebuie sa faca fata

un conducator:
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a) sa orienteze pe cei aflati in subordonare, in acord cu misiunea si obiectivele stabilite.

b) sa lucreze cu oamenii pentru crearea unui climat favorabil si a unor relatii interumane
care sd favorizeze colaborarea.

C) sa directioneze activitatea in functie de particularitatile domeniului.

Pentru realizarea cu succes a acestor responsabilitati, ce le revin, managerii trebuie sa
corespunda anumitor cerinte i sa detind anumite performante, intalnite in literatura de specialitate
sub diferite denumiri: abilitati, calitati, cunostinte, talente, aptitudini, deprinderi, insusiri,
comportamente,etc.

Aceste performante pot fi grupate in 3 categorii distincte:

1. Abilitati conceptuale (cognitive). Calitatea conceptualda este abilitatea de a gandi
strategic, in termeni abstracti; de a lua decizii pe termen lung. Calitatea conceptuala consta si in
capacitatea de a vedea organizatia ca un tot Intreg si de a intelege,cum partile componente ale ei sau
ale unei idei functioneaza impreuna. Abilitatile conceptuale includ si calitatea de a diagnostica, de a
aprecia 0 anumita situatie si de ai stabili cauzele. Calitatile conceptuale sunt mai importante pentru
managerii superiori decat pentru cei de mijloc sau de nivel inferior.

2. Abilitati umane (interpersonale). Abilitatile interpersonale constau in capacitatea
conducatorului de a avea de-a face efectiv cu alti oameni, atat din interiorul, cat si din exteriorul
organizatiei; de a motiva oamenii, de a se implica in solutionarea problemelor lor, a conflictelor.
Cand toate celelalte calitati sunt egale, managerul care poseda si insusirile interpersonale mentionate
va avea mai mare succes decat managerul arogant i caruia nu-i pasa de altii.

3. Abilitati tehnice. Abilitatile tehnice vizeaza intelegerea sarcinilor specifice pentru a
realiza o activitate specializatd si includ cunoasterea foarte buna a metodelor, tehnicilor,
echipamentului implicat in productie, servicii. Managerii de nivel inferior (si, intr-o mai mica
masura, managerii de nivel mijlociu) au nevoie de calitati tehnice care sunt relevante pentru
activitatile pe care le conduc.

Consideram necesar analizarea abilitatilor manageriale drept un amestec de abilitati
cognitive, interpersonale, si tehnice, conform mix-ului abilitatilor manageriale (vezi Anexa 5), in
vederea obtinerii succesului organizational. Astfel, abilitatile din dreapta diagonalei reprezintd mixul
abilitatilor unui manager de pe primele nivele sau ale unui supraveghetor: sunt de observat
orientarea catre aspectele tehnice ale postului si accentul pus pe abilitatile interpersonale, in

conditiile scaderii rolului abilitatilor cognitive, care includ rezolvarea aspectelor administrative cum
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ar fi determinarea misiunii organizatiei, stabilirea relatiei cu mediul economic si planificarea
pietelor, finantelor si altor resurse si servicii.

A deveni un bun manager este rezultatul unui proces de transformare personald. Largirea
perspectivei si conceptiei despre lume si viata, sporirea nivelului de constiintd, munca cu sine nsusi,
descoperirea motivatiilor si principiilor corecte creeaza premise pentru a deveni o persoand capabila
sd-1 conduca pe ceilalti, adica o persoana care sa merite sa fie urmata de ceilalti si sa 1i aiba in grija
si nu in subordine. Persoanele optimiste, care se relationeaza usor cu ceilalfi, care sunt organizate,
comunica excelent, sunt dotate cu intuitie si empatie, care dau dovada de forta de caracter, care au
un dezvoltat sentiment de comuniune sociald si care 1si dezvoltd competentele tehnice necesare sunt
clar avantajate in ocuparea si indeplinirea cu succes a unor functii manageriale [10, 28].

Consideram cd una din cdile de perfectionare ale comportamentului managerial ar fi
detinerea de catre manageri a unor caracteristici eficiente, astfel ei:

» sunt capabili sa 1i orienteze pe oameni, creand o viziune pe care 0 comunica acestora;

» inspird incredere si au incredere 1n ei nsisi;

» au suficienta experienta pentru a privi greselile drept o distragere de la drumul catre
Succes;

» 1i fac pe oamenii sd se simtd mai puternici In preajma lor. Oamenii se simt mai
competenti $i mai increzatori in ei insisi, gasind astfel munca mai interesanta si mai provocatoare.

Dupa cercetdtorii americani Kahn R.L. si Katz D., obtine rezultate si este eficient acel
conducator, care [52]:

e isi petrece mai mult timp planificand, discutand cu subalternii si instruindu-i, rezolvand
problemele interpersonale ale posturilor lor si informandu-i pe oameni in legaturd cu munca lor in
cadrul companiei;

e oferd mai multd libertate subalternilor si se bazeaza pe delegarea Tmputerniciri lor.
Managerii de pe nivelele inferioare sunt influentati de managerii de pe nivelele superioare, iar
managerii care sunt controlafi indeaproape de sefii lor au tendinta de a-si controla, la randul lor,
indeaproape subalternii;

e este perceput de catre subalterni ca fiind interesat de ei, incercand sa ii inteleaga si sa ii
tind la curent cu privire la nivelul performantelor lor;

e determind cresterea productivitatii si a moralului, determindndu-i pe angajati sa se

implice mai mult in activitatile lor. Productivitatea si mandria de a apartine unui anumit grup sunt
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probabil variabile dependente, cresterea uneia dintre ele determinand cresterea celeilalte. Rezultatul
este Intdrirea coeziunii echipei.

Pitcher Patricia prezinta trei tipuri de manageri care se disting intre ei prin stiluri foarte
diferite [74]:

1. managerul care are visuri i ambitii de mare anvergura — artistul;

2. managerul care considera ca visurile sunt de prisos - profesionistul (artizanul);

3. managerul care dispretuieste si reprima visurile — tehnocratul.

In Anexa 6 au fost prezentate caracteristicile acestora.

Aceste cercetdri au aratat un model ideal 1n ceea ce priveste ponderea -calitatilor
managerilor, necesare atingerii performantei, concomitent noi am incercat sa acordim ponderea
calitatilor managerilor in viziunea noastra, tabelul 3.7.

Tabelul 3.7. Ponderea calitatilor managerilor

Calitati necesare managerilor Pondere (%) Pondere (%)
existentd propusa de noi

Capacitatea de a decide 16 18
Cunostinte manageriale 12 10
Cunostinte economice 10 12
Capacitatea de a mentine bune relatii umane 10 8
Capacitatea de a se perfectiona 10 9
Experientd manageriala 9 5
Cunostinte de psiho-sociologie 7 5
Abordarea hotarata a solutionarii problemelor 7 5
Studii 5 12
Dorinta de a conduce 4 2
Starea sanatatii 4 10
Vechimea 1n organizatia respectiva 4 2
Conduita morala 2 2

Total 100 100

Sursa: elaborat de autor in baza [14].
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Pentru ca managerii sa obtina performante ridicate de asemenea este necesar [31]:

a) sa utilizeze intr-o mare masura practicile managementului participativ, spre deosebire de
managerii cu realizari scazute care le utilizeaza doar Intr-o masura mai mica;

b) sa fie recunoscuti ca posesori de competente interpersonale dezvoltate si sunt descrisi ca
fiind deschisi in comunicare si dornici sd experimenteze noi idei si concepte cu subalternii;

C) sa se concentreze pe crearea de provocari si pe oferirca de responsabilitati mai mari
subalternilor. Pentru a-i motiva pe altii, managerii cu realizari scazute folosesc de obicei aspecte
legate de securitate;

d) sa fie cotati de catre subalterni ca fiind puternic orientati spre sarcini si spre relatii. Cei
cu realizari medii nu au aceste caracteristici. Orientarea puternica spre sarcini indica faptul ca
eforturile sunt directionate spre activitatile care produc rezultate — planificare, atribuirea de
responsabilitati si stabilirea de obiective.

La fel, se impune relatarea cauzelor nereusitei in activitatea conducatorului, cum ar fi:

- insensibilitatea fata de altii si caracterul care intimideaza;

- raceala, pastrarea distantei i aroganta;

- tradarea increderii - esecul in respectarea angajamentelor;

- ambitia exagerata - hotararea de a ajunge in varf cu orice pret;

- esecul 1n rezolvarea unor probleme specifice de performantd, incercarea de a
musamaliza acest esec sau de a arunca vina pe altcineva;

- overmanaging, incapacitatea de a delega sau de a construi o echipa;

- Incapacitatea de a selectiona si dezvolta angajatii;

- incapacitatea de a gandi in limite largi sau strategic - acordarea unei atentii exagerate
detaliilor si problemelor tehnice;

- incapacitatea de a se adapta la stilul managerial diferit al sefului;

- dependenta exagerata fatd de sef sau mentor.

Din cele relatate, subliniem faptul, cd managerii sunt cheia succesului afacerii, deoarece
prin criteriile de care dispune precum si stilul de conducere adoptat, acesta va obtine performante in
organizatia pe care o conduce.

Managerul trebuie sa fie constient de limitarile impuse de propriul stil de comunicare si sa
demonstreze flexibilitate si capacitate de adaptare la situatia specificd acestui climat astfel incat sa

fie apt de a adopta stilul adecvat contextului specific fiecdrui moment de comunicare. In general,
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stilurile de comunicare se grupeaza in jurul a patru mari categorii: de ,,blamare”, de ,,informare-
dirijare”, de ,,convingere” si de ,,rezolvare de probleme”. Caracteristicile definitorii acestor stiluri le

Vor fi detaliate dupa criterii reprezentate de: scopul si obiectivele comunicarii;
comportamentul de comunicare; atitudinea fatd de sentimente; motivatia pentru schimbarea
comportamentului si rezultatele posibile in urma comunicarii intr-un anume stil [95].

Daca vorbim despre stilul de tip blamare, constatim ca managerul are tendinta constanta de
a scoate in evidentd elementele negative aparute din vina subordonatului, indicand totdeauna
motivul evenimentului, fara a descrie situatia sau comportamentul. In acest context, comportament
de comunicare este descris de faptul ca managerul utilizeaza cuvinte incarcate emotional, situdndu-
se pe pozitia judecatorului, evaluatorului. Termenii cel mai des folositi sunt: ,niciodatd”,
»totdeauna”, ,,cu sigurantd”, aratand inflexibilitate in aprecierea comportamentului subordonatului,
fapt care va conduce la inchiderea canalelor de comunicare. Managerul este capabil de ostilitate,
manie, dorinta de aparare sau razbunare. Reactiile pot fi de atac sau de retragere din comunicare,
discutia alunecand spre negarea comportamentelor si sentimentelor, ceea ce nu se constituie intr-0
solutie valabila si constructiva pentru rezolvarea problemelor. Ca motivare, constatam ca managerul
se bazeazd pe acceptarea de catre interlocutor a judecatii si evaluarii managerului si realizarea
actiunilor indicate ca fiind in interesul sau, chiar ca urmare a unei amenintari foarte probabil de a se
materializa.

In situatia in care receptorul accepti evaluarea managerului se va obtine o schimbare de
comportament momentand. Resentimentele create vor fi transferate si in alte situatii de comunicare,
nivelul increderii scazand foarte mult. De asemenea, este posibilda aparitia fenomenului de
transferare a vinovatiei asupra unui alt membru al organizatiei, de cele mai multe ori nejustificat,
determinand aparitia unor tensiuni in cadrul colectivului.

Acest stil este recomandat a se folosi numai in situatia in care este nevoie sa fie identificata
persoana responsabila de aparitia anumitor disfunctii si cand datele sunt concludente si faptele bine
cunoscute. Din cauza riscului ridicat de generare a atitudinilor defensive si a tensiunilor in cadrul
organizatiei, utilizarea acestui stil trebuie redusa la minim.

In contextul stilului de tip informare dirijare, ca scop avem: darea de explicatii,
instructiuni, dispozitii. Obiectivul este acela de a-1 face pe destinatar sa adopte comportamentul dorit
de emitent. Cursul discutiei este decis dinainte, interlocutorul trebuind doar si faca. In calitate de

comportament de comunicare distingem: atitudine de controlare si dominare, cu un limbaj clar,
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precis, orientat spre sarcina de indeplinit. La capitolul sentimente constatim cd se urmareste
eliminarea sentimentelor si starilor emotionale, chiar daca acestea sunt recunoscute. Motivare: este
vorba despre o sarcind care trebuie indeplinitd, subintelegandu-se o oarecare amenintare. Impactul
maxim este atunci cand ambele parti inteleg ca nu exista posibilitatea de a alege. Daca insa sunt mai
multe variante si managerul face alegerea, atunci el trebuie sa explice si sd argumenteze convingator
optiunea sa, pentru a evita problemele generate de nemultumirea subordonatului fatd de alegerea
facuta.

La capitolul rezultate constatim: acceptarea pasiva, dar posibile resentimente atunci cand
situatia este ambigud. Sunt posibile de asemenea actiuni de sabotare subtila a dispozitiilor
managerului. Acest stil este foarte eficient atunci cand toata lumea intelege limitele situatiei. Astfel,
este recomandat: atunci cand actiunea este cerutd de anumite imperative si nu se identifica
alternative de rezolvare. Stilul poate fi utilizat cu succes pentru implementarea de noi proceduri,
trasarea de sarcini si transmiterea de responsabilitati.

Stilul de tip convingere are drept scop: obtinerea acceptarii unui plan, a acordului,
efectuarea unei actiuni, implementarea unei schimbari. Ca comportament de comunicare constatam:
pentru a convinge, se au In vedere in primul rand, motivatiile interlocutorului, managerul trebuind sa
cunoasca foarte bine situatia ca si solutia adecvata. Din acest punct de vedere, el domina actul de
comunicare. De asemenea, este importanta obfinerea permanenta a feedback-ului, pentru ca
emitentul sa-si poata ajusta in mod corespunzitor argumentatia. Managerul, desi recunoscute ca
prezente, nu intrd in preocupdri. Eventual, poate exista un raspuns la sentimente, dar ele nu intra
deschis in discutie, ceea ce conduce la reducerea bazei de intelegere. Motivarea acestuia este in
urmatoarele rezultate: actiunea ceruta se realizeaza, dar motivarea dureaza o perioada scurta de timp.
Acceptarea se realizeaza doar pe perioada existentei stimulilor si recompenselor, pana cand nevoia
respectivd este indeplinitd. Se recomanda utilizarea acestui stil atunci cand existd certitudinea ca
informatiile detinute referitoare la calitatea recompenselor si consecintele acestora sunt precise si
corecte, sau,daca incercarile anterioare de rezolvare a problemelor au dat gres sau daca se poate
asigura obtinerea beneficiilor de catre interlocutor.

Stilul de tip rezolvare de probleme are ca scop: rezolvarea problemelor, stabilirea
intereselor comune, desfasurarea de actiuni in comun. Comportamentul de comunicare presupune
explorarea sentimentelor si descoperirea punctelor de vedere prin punerea de intrebari deschise, care

sd ofere avantajul expunerii de catre interlocutor a opiniilor si emotiilor proprii. In acest caz, nici
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unul dintre actan{i nu domind comunicarea, care are un caracter descriptiv si nu unul evaluativ.
Discutia are loc in ambele sensuri, cu pareri pro si contra, intrebari, emotii, sentimente, iar timpul
este impartit echitabil intre interlocutori. Motivarea consta in rezolvarea provine din concentrarea
asupra problemei si nu asupra persoanei. un factor motivational puternic este constituit din puterea
ce 1 se acorda interlocutorului de a influenta cursul si rezultatul comunicarii. Acest stil are la baza
intelegerea reciprocd a sentimentelor dar si a motivatiilor.

Rezultatele constau in probabilitatea de realizare a actiunii dorite este maxima. cu toate
acestea, pot fi generate sentimente de frustrare daca interlocutorul nu poseda acele informatii sau
abilitati de a participa efectiv la procesul de comunicare. In acest caz se recomandi a fi utilizat
atunci cand se urmareste o schimbare durabila de comportament, cand este nevoie de informatii de
la interlocutor pentru a putea rezolva o problema. De asemenea, are ca efect solidarizarea
interlocutorului cu initiatorul comunicarii in indeplinirea unui plan, a unor sarcini, in implementarea
deciziilor, In schimbarea definitiva a unui comportament.

Beneficiile cale mai importante ale abordarii acestui stil sunt identificarea unor solutii
viabile si formarea de relatii de comunicare pozitive pe termen indelungat.

Asadar, pentru eficientizarea muncii managerilor mai propunem modalitatile:

I.  Utilizarea judicioasa a timpului de lucru.

In realitatea curenti a managerilor de la nivelele ierarhice superioare se constati frecvente
si serioase deficiente in ceea ce priveste utilizarea timpului de lucru. Se constata astfel ca:

- durata zilei de lucru legala este depasitd la 9-12 ore dar mai ales ca structura utilizata a
zilei de lucru nu este corespunzatoare;

- munca de documentar ocupa sub 4% din durata medie a zilei de lucru. De aici si
decalajul cunostintelor fatd de ceea ce este nou si o perturbare a procesului de luare a deciziilor
operationale cat si previzionale;

- timpul acordat sedintelor ocupa o pondere excesiva de 33-40%);

- timp afectat de convorbirile telefonice, audientele 12%;

- nu este utilizat in activitatea de conducere dupd principiile, metodele si tehnicile de
management. Marea majoritate a programului unui manager se deruleazd in functie de prioritatile
impuse de conditiile existente cotidiene

Consideram ca s-ar putea folosi programarea muncii managerilor care ar solutiona cu
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personale limitate de cuprindere a lor. Asociatia Americand de Management recomanda urmatoarea
structura a zilei de munca:

- primele 90 min. - realizarea sarcinilor de mare dificultate fara a fi deranjat sau intrerupt;

- urmatoarele 30 min. - telefoane, vizite etc.;

- probleme urgente iar apoi solutionarea celorlalte probleme, audiente ce necesitd
continuitate si concentrare, alternate de perioade rezervate problemelor marunte — primiri, vizite de
control.

Nu exista sablon de solutie, totusi consideram cad programarea muncii managerilor trebuie
sd respecte urmatoarele reguli:

a) sa nu consume timp pentru probleme minore, care pot fi atribuite sau delegate
subordonatilor;

b) efortul concentrat asupra aspectelor cheie, prioritare pentru realizarea principalelor
obiective atribuite;

C) sa se asigure perioade compacte de calm si de relaxare pentru munca individuala,
necesare realizarii unor sarcini imediate mai importante;

d) solutionarea in primele ore ale zilei de munca a celor mai importante si dificile
probleme;

e) sarcinile mai putin pretentioase care nu necesitad o concentrare deosebita sa fie grupate
spre sfarsitul zilei de munca;

f) problemele care necesita cunostinte din alte domenii transferate catre specialisti sau cu
contributie majora a acestora;

g) programarea unei rezerve de timp pentru solutionarea problemelor neprevazute, urgente
sau importante;

h) solutionarea problemelor esentiale pentru organizatie cu consultarea organelor
manageriale participative si afectarea timpului corespunzator pentru aceasta.

La fel, se pot utiliza grafice saptdmanale la care pe masura aparitiei problemelor aceasta sa
fie inscrisd 1in ziua si ora respectiva; se pot intocmi fise individuale pe probleme, colaboratori sau
tipuri de actiuni ale managerului.

Il.  Perfectionarea raportului manager — subordonati. Munca manageriala este in esenta sa

munca cu oamenii, iar eficienta sa este data si de calitatea relatiilor interpersonale. Pentru ca un grup
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de salariati sa devina o echipa, este necesar ca managerii sa respecte o serie de reguli de comportare
cum ar fi:

a) sa tratezi pe altii asa cum ai vrea sa fii la randul tau tratat;

b) sa respecti personalitatea fiecarei persoane si sa incerci sa cunosti preocuparea si
aspiratiile lui prin contacte directe cat mai frecvente;

C) sa nu predici ci sa dai exemplu personal;

d) sa-ti respecti cuvantul dat;

e) zvonurile trebuie combatute cu fapte verificabile sau cunoscute;

f) aplicarea sanctiunilor cu tact;

g) aprecierea calitdtii, cunostintelor si performantelor are un pronuntat caracter stimulator.

Relatiile pozitive interpersonale manager-salariat conduc la crearea unui climat (ambiante)
propice de munca (sau a parametrului mut al managerului).

[1l.  Utilizarea colaboratorilor moderni ai managerilor:

¢ Consultantii manageriale;

e Colective intercompartimentale.

IV. Utilizarea eficienta a secretariatului conduce la cresterea muncii managerilor.
Secretariatul trebuie sd-si indeplineasca cu brio principalele functii:

e de asistare directd a managerului: participa la organizarea activitatii managerului ce
necesita redactarea materialului de corespondenta, a evidentelor curente, a formalitatilor, traducerea
unor materiale de specialitate; necesitd programarea actiunilor si evidenta realizdrii lor
(consemnarea actiunii, actualizarea agendei de lucru a managerilor, anuntarea in timp util a
scadentelor, a abaterilor constatate); realizarea unor sarcini administrative (gestionarea
echipamentului si obiectelor de inventar, asigurarea securitatii unor documente);

e de legatura si filtru pentru solicitarile de contacte directe si audiente, apeluri telefonice
presupune tinerea evidentei solicitarilor si apelurilor telefonice chiar si in lipsa managerului, asigura
legaturi telefonice necesare, respectarea perioadei de /iniste;

e functia de tratare a informatiilor si documentelor informationale adresate managerilor:
primirea semnaturilor, asigurarea documentelor managerului, clasarea documentelor;

e de reprezentare a managerului: primirea persoanelor din afard, indrumarea lor,

asigurarea unei ambiante placute (cafea etc.), furnizarea cu amabilitate a informatiilor solicitate.
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V. Organizarea ergonomica a muncii managerului — amplasarea locului de munca,
confortul, mobilierul, dotarea tehnica, asigurarea factorilor de microclimat corespunzator [43].
VI. Modernizarea instrumentarului managerial — folosirea unor sisteme, metode si tehnici
de management adecvate.
De asemenea propunem utilizarea piramidei eficiente care prioritizeaza stilurile de

conducere, prezentata in figura 3.10.

.
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Fig.3.10. Piramida stilurilor de conducere eficiente
Sursa: elaborat de autor.

Scara de apreciere a stilului de conducere este de 10 puncte, asadar fiecarui stil 1i revine
cate 2 puncte. Eficienta managementului v-a fi apreciatd in dependentd de numarul de puncte
acumulate conform piramidei prezentate.

Deci, noi am clasificat stilurile astfel:

1. Stil organizator — excelent (2 pct.);

2. Stil intreprinzator — foarte bine (2 pct.);

3. Stil realist — bine (2 pct.);

4. Stil participant — satisfacator (2 pct.);

5. Stil maximalist — slab (2 pct.).

Mentionam faptul cd managerii care vor respecta prioritatile stilurilor de conducere
prezentate in piramida din figura 3.1. vor asigura o gestionare eficientd a organizatiei, precum i 0

dezvoltare continua a acesteia.
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Concluzionam ca adevaratul rol al managerului eficient este de a le inspira subordonatilor
dorinta de a fi cei mai buni asigurandu-le conditii pentru a face tot ce pot mai bine, intr-o competitie
permanenta cu ceilalti dar si cu ei insusi. Un manager eficient actioneaza pentru perfectionarea
colaboratorilor, evita pedepsirea lor atunci cand gresesc, evita stresarea acestora, incearca sa-i ajute
in depasirea momentelor dificile. Managementul este o atitudine, un mod de viata, avand la baza
dorinta reald de a lucra cu oamenii §i de ai ajuta sd aibd succes, iar organizatia sd prospere.
Managementul este un proces de initiere de lungd durata, care nu se termina dupa un curs de

formare.

3.3. Concluzii la capitolul 3

In baza cercetarilor efectuate in cadrul ultimului capitol al tezei de doctorat putem
concluziona urmatoarele:

Consideram ca cultura este un ingredient important pentru obtinerea performantei
organizationale, iar acest lucru este cu atdit mai important 1n organizatiile unde relatiile
intersubiective sant in centrul activitatii zilnice. In aceste conditii, numai impartisirea unor valori si
norme comune poate reduce complexitatea si incertitudinea asociatd unei asemenea activitati,
facilitdnd procesele de luare a deciziei, coordonare si control.

Concluziile reiesite din sinteza analizei organizatiilor Cooperatiei de Consum din Romania
investigate prin chestionar pot fi grupate dupd cum urmeaza:

Din cercetare reiese cd managerii unitatilor cooperatiste participante in procesul de
evaluarea stilului de conducere au identificat un manager democrat care asigurd un sistem de
recrutare si angajare a personalului bazat pe competentele profesionale, cu toate ca majoritatea
respondentilor sunt cu studii superioare incomplete. Se presupune ca acesteia au decis sa foloseasca
tipul de structurd organizatorica ierarhic-functionald, considerat ca fiind cel mai adecvat unei
organizatii cooperatiste sd promoveze angajatii prin intermediul cultivarii competentelor
profesionale specifice domeniului si sd altoiasca abilitati profesionale obtinute prin experientda
practica dat fiind faptului ca majoritatea angajatilor au o perioada de activitate mai mare de 5 ani In
cadrul Intreprinderii.

De asemenea, apreciem ca fiind adecvata alegerea respondentilor a afirmatiei subordonatii

activeaza in acelasi ritm, fara mari devieri 1n lipsa conducatorului unei societati cooperatiste fapt ce
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denota particularitatea sistemului cooperatist bazat pe necesitdtile intregului grup si responsabilitatea
pentru intreaga echipa.
Comportamentul managerial este o atitudine, un mod de viata, avand la baza dorinta reala

de a lucra cu oamenii si de ai ajuta sa aiba succes, iar organizatia sa prospere.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

In cercetarea efectuati s-a intreprins o abordare complexd a conceptului stiluri de
conducere prin elucidarea unor aspecte ale esentei si naturii acestuia. Astfel, in baza celor analizate
putem concluziona urmatoarele:

1.  Conducerea reprezintd un punct critic al evolutiei activitdtii organizatiilor. Din studiul
efectuat sa constatat ca la momentul actual organizatiile autohtone se confrunta cu probleme tehnice
si economice cu un grad de complexitate foarte ridicat. De aceea sunt necesare aplicarea unor
strategii mai performante. In majoritatea cazurilor factorul decisive in gestionarea eficientd a
organizatiei nu este cel tehnic, ci cel managerial, de conducere.

2.  Astfel, adevaratul rol al managerului eficient este de a le inspira subordonatilor
dorinta de a fi cei mai buni asigurandu-le conditii pentru a face tot ce pot mai bine, intr-o competitie
permanentd cu ceilali dar si cu ei insusi. Un manager eficient actioneazd pentru perfectionarea
colaboratorilor, evita pedepsirea lor atunci cand gresesc, evita stresul acestora, incearca sa-i ajute in
depasirea momentelor dificile. Managementul este o atitudine, un mod de viatd, avand la baza
dorinta reald de a lucra cu oamenii si de ai ajuta sd aiba succes, iar organizatia sa prospere [35, pag.
68-81].

3. Comportamentul conducatorului, stilul sdu de conducere depinde in mod esential de
motivatia muncii, atitudinea fatd de munca, spiritual de initiativa si responsabilitate a membrilor
colectivelor, 1n fine, atmosfera generald din colectivele de munca, relatiile dintre oameni, si prin
aceasta, atat performanta in munca, cat si satisfactia umand a muncii. Din aceasta cauza, stilul de
conducere este considerat a fi o variabila cauzala: el este responsabil intr-o largd masurd, de multe
caracteristici ale muncii si vietii colectivelor de munca. Comportamentul managerial este o
atitudine, un mod de viatd, avand la baza dorinta reald de a lucra cu oamenii si de ai ajuta sa aiba
succes, iar organizatia sa prospere [35, pag. 68-81].

4.  Din studiul efectuat pe organizatiile comerciale din Romania, consideram ca actiunea
asupra stilului de conducere la toate nivelurile ierarhice ale unei organizatii reprezintd o parghie
importantd prin care se poate actiona asupra tuturor celorlalte procese/sisteme institutionale. La
momentul actual stilul de conducere este, subiectul caruia i se acordd cea mai mare atentie [25, pag.

256-259].
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5. Cele mai eficiente tipuri sau stiluri au la baza lideri cu o competentd profesionala si
manageriald ridicatd datd de cunostinte solide in domeniul managementului dublate de calitati si
aptitudini care sa le permitd promovarea §i menfinerea unor relatii adecvate cu subordonatii.
Conchidem ca prin perfectionarea stilului de conducere la toate nivelurile ierarhice ale unei
organizatii se poate obtine o crestere a performantelor muncii substantiale. Indiferent de clasificare,
tip sau stil, semnalam faptul ca la nivel de organizatie, conducerea se exercitd de catre persoane —
lideri si manageri cu comportamente atitudinale diferite, cu accente diferite puse pe trinomul
obiective — rezultate — recompense ori sanctiuni [36].

6.  Schimbdrile structurilor sociale si culturale ale societatii contemporane antreneaza
necesitatea unor profunde schimbari si in ceea ce priveste stilurile de conducere. Stilurile
traditionale, cristalizate in primele faze ale evolutiei organizationale devin tot mai mult
incompatibile cu structurile societdtii contemporane, cu exigentele tehnologiei, cu Insasi structura
personalitatii generata de noile conditii social-culturale. De aceea organizatiile actuale trec printr-un
profund proces de transformare sociala, culturald si psihologica. Actualmente se fac eforturi intense
de a se proiecta, pornind de la datele stiintelor umane si sociale, noi stiluri de conducere care sa fie
caracterizate prin inalte performante, atat productive, cat si umane [27, pag. 140-146].

7. In opinia autorului si bazindu-ne pe analiza managementului organizational al
Cooperatiei de consum, constatdim ca preocuparea managementului pentru maximizarea satisfactiei
subalternilor se manifesta prin respectarea personalitatii subalternilor precum si stimularea
subalternilor pentru creativitatea lor in realizarile atat calitative cat si cantitative, ceia ce reprezinta

8.  Toate cele ce au fost expuse despre stilurile de conducere arata ca nu se poate furniza
o reteta sigurd in alegerea unui anumit stil. Este, in principal, o problema de asigurare a echilibrului
intre un anumit numar de factori cheie, cum ar fi: natura sarcinii, componenta grupului, gradul de
manifestare a autoritatii si atributele personale ale managerului. Acest echilibru trebuie asigurat intr-
un context organizational complex, in care oamenii obisnuiti sunt calauziti de anumite valori
dominante [107; pag. 67-76].

In baza concluziilor formulate si a solutionarii problemei stiintifice importante solutionate

in teza, care a constat in fundamentarea teoretico-metodologica a gestiondrii eficiente a organizatiei,

g eyt
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urmatoarele recomandari practice, In vederea gestiondrii eficiente a organizatiei prin optimizarea
comportamentului managerial.

1. Organizatiile trebuie sd recunoasca trasaturile asociate cu managementul de succes si
apoi sd promoveze angajatii pe baza acestor trasaturi. Angajatii cu cele mai bune rezultate nu sunt
intotdeauna si cei mai buni manageri, dar angajatii care transmit in mod natural calitatile dorite de
catre manageri sunt cu siguranta eficienti si reusesc in functii de conducere.

2. Se impune utilizarea stilurilor de conducere in baza piramidei stilurilor de conducere
eficiente, pentru a obtine rezultate performante si eficientd maxima.

3. Este oportun sd se utilizeze planul de afacere ca instrument pentru managementul
organizatiilor de comert mijlocii, mici si chiar microintreprinderi; sd urmeze managerii acestor
organizatii de comert cursuri de formare in cadrul programelor oferite pe fonduri europene, sau cu
plata oferite de institutii educationale, firme de formare profesionald, consultanti specializati in
domeniu; sa studieze pe cont propriu; sa citeasca carti de management al micilor afaceri; sa faca
apel la consultantd de profil pe diferite domenii ale managementului, finante, marketing, vanzari,
resurse umane; sa utilizeze programe informatice specializate pe domeniul comertului, logisticii; sa
fie creat un sistem de participare a angajatilor la asigurarea necesitatilor de capital de lucru prin
alocarea unei cote variabile dupa situatie, din veniturile lunare. In schimbul acestei contributii
financiare voluntare, fiecarui angajat individual i se va acorda o cotd corespunzatoare din profitul
operational obtinut de catre magazinul unde lucreaza.

4.  Consideram extrem de important ca aplicarea metodelor performante de catre
manager sa aiba loc in regim constant pentru a eficientiza gestionarea organizatiei, in vederea
atingerii obiectivelor prestabilite.

5. Managerul trebuie sa aplice in activitatea sa cotidiand un Stil propriu care nu ar putea
fi incadrat strict in nici un stil teoretic de conducere. Astfel, prin imbinarea mai multor stiluri de
conducere, managerul va dezvolta cele mai eficiente calitati profesionale care i se potrivesc lui,
colaboratorilor lui §i situatiei cu care este confruntat pentru asigurarea gestiondrii eficiente a

organizatiei.

Directii viitoare de cercetare
Pe parcursul elaborarii tezei, au fost identificate cateva directii viitoare de cercetare care

vor permite o aprofundare a subiectului abordat, precum si o eventuald imbunatatire a concluziilor si
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solutiilor propuse. In acest sens, o prima directie viitoare de cercetare se referd la extinderea
cercetdrii si asupra celorlalte functii ale managementului: motivare, antrenare, leadership, control,
decizie, respectiv abordarea intregului proces de management dintr-o organizatie de comert mijlocie
si mica.

O a doua directie pe care o propun se referd la extinderea cercetdrii domeniului la nivel
regional si national, ceea ce ar permite surprinderea aspectelor comune si a diferentelor intre
organizatiile de comert din acea regiune, respectiv din Romania.

De asemenea, propunem si studierea procesului logistic in amonte si in aval fatd de
activitatile pure de comercializare ale unei organizatii de comert, precum si cercetarea impactului
tehnologiilor de comunicare si informationale asupra formelor de organizare si a managementului

organizatiilor de comert, indeosebi a comertului electronic.
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CONSUM.PRINCIPII-SI-VALORI-ALE-COOPERATIELpdf (accesat la 30 martie
2019)

http://www.revistadestatistica.ro/supliment/wp-
content/uploads/2018/04/rrss_4 2018 AO01 ro.pdf (accesat la 30 martie 2019)
http://www.aippimm.ro/articol/cooperatie/ramuri/coop_consum (accesat la 30 martie
2019)

https://www.revistacalitateavietii.ro/2011/CV-4-2011/05.pdf (accesat la 30 martie 2019)
http://centrocoop.com/wp-content/uploads/2019/02/Buletin-inf.nov_.2018 pl.pdf
(accesat la 30 martie 2019)
http://centrocoop.com/activit%C4%83%C5%A3i/activitatea-membrilor-asociati
https://www.ilo.org/dyn/natlex/docs/ELECTRONIC/100068/119830/F1523631397/RO
U100068%20Rou.pdf (accesata la 30 martie 2019)
https://cancelaria.gov.md/sites/default/files/document/attachments/704271 md_3_md.pd

f (accesata la 30 martie 2019)
https://mei.gov.md/sites/default/files/document/intr02.pdf (accesata la 30 martie 2019)
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Anexa 1

CARACTERISTICILE STILURILOR DE CONDUCERE

Forma

Continut

Stilul autoritar (directiv)

Indicatii sumare si indicatii confuze; interdictii;
amenintari; ton aspru; laudda si observatii
subiective; emotiile nu se iau in consideratie;
demonstrarea procedeelor nu se practica; pozitia
conducdtorului — in afara grupului.

Activitatea in grup se planificd in prealabil de
catre conducator; se determind doar scopul
nemijlocit, scopurile de perspectiva raminind
necunoscute.  Opinia

conducatorului  este

hotaratoare.

Stilul democratic (colegial)

Indicatiile sant prezentate sub formad de
propuneri; ton colegial; lauda si observatiile
contin sfaturi; indicatiile si
respingerile sant discutate in grup. Pozitia
conducatorului tine de cea a grupului.

recomandari,

Toate manifestarile se organizeaza in grup; toti
membrii grupului au responsabilitdfi pentru
realizarea  obiectivelor. Toate tipurile de
activitate se propun si se discuta in colectiv.

Stilul permisiv
Tonul este conventional; lipsesc lauda si | Activitatea in grup este lasata la voia intimplarii;
reprosurile.  Lipseste  colaborarea.  Pozitia | conducdtorul nu da indicatii. Domeniile de

conducatorului diferd de cea a grupului.

activitate sint constituite din interese particulare,
fiind propuse de liderii grupului.

Sursa: elaborat de autor in baza [102; 105; 106].
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Anexa 2

Corelatia stil de conducere — stil de comunicare

Stiluri de
conducere
(R. Likeart)

Stiluri de
comunicare
(L. Stog)

Mod de conducere

Stil
participativ

Stil de
parteneriat

e Manifestarea interesului si respectului fata de subalterni
e Receptivitate fata de ideile si sugestiile subalternilor

e Stabilirea, cautarea continua a solutiilor

e Adoptarea de catre manager a unei pozitii de egalitate

e Semnarea acordului in comun

e Acceptarea opiniilor, sugestiilor subalternilor

Stil
consultativ

Stil
indatoritor

e Implicarea atitudinii mai atente fatd de opiniile si ideile
subalternilor in rezolvarea sarcinilor de munca

e Conlucrarea se bazeaza pe incredere si respect

e Manifestarea unei sociabilitati inalte

e Manifestarea unei dominante slabe

e Ascultarea atenta si intelegatoare

e Deciziile se exprimd intr-o manierd serioasd, oarecum
impersonala

e Evitd sd-si foloseascd puterea, manifestd afectivitate in
vorbire si in scris

e Se bazeaza pe forta de convingere a prieteniei

Stil autoritar
binevoitor

Stil
nonviolent

e Comunica fara violenta, fara constrangere

e Exprimd deschis, clar ceea ce observa,
necesitatile

e Receptioneaza cu empatie mesajul partenerului

e Evita critica

e Partenerii se inteleg si se influenteaza reciproc prin daruire
reciproca

e Creeaza mai multe oportunitati
parerilor subalternilor

e Unele decizii le ia la nivelurile inferioare

sentimentele,

pentru constientizarea

Stil autoritar
exploatator

Stil violent

e Comportament de impunere, de constrangere

e Lipsa de empatie

e Concentrarea puterii de control si decizie la varful ierarhiei
institutionale

o Sistemul de comunicare este foarte slab structurat

Sursa: elaborat in baza [102; 105; 106].
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Anexa 3

Grila de conducere dupa Blake si Monton

High (9.9)
9 e (1.9) Team *
Country style
B club style
7
=2
T o6
w - -
= (3-3)
s 5 -
"'E Middle—of-the—road style
@ 4
=
=]
© 3
2
(9.1)
(1.1)
1 ¢ Impoverished Produce or |
style perish style
Low ] ] ] ] ] ] ] ] ]

Concern for production

Sursa: The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence [20]
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Anexa 4
Tipologia culturilor organizationale

Figura A 4.1. Cultura puterii Figura A 4.2. Cultura sarcinilor

Figura A 4.3. Cultura rolului Figura A 4.4. Cultura personala

Sursa: elaborat de autor in baza [19].



Mix-ul abilitatilor manageriale

Mixul

Abilitati cognitive

Anexa b

abilitatilor unui

manager de
virf

Abilitét;ii}trx(wrsonale

Abilitati tehnice

Mixul
abilitatilor unui
manager de pe
primele nivele

ierarhice

Sursa:

elaborate de autor in baza [19]
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Anexa 6
CARACTERISTICA TIPURILOR DE MANAGERI

TIP DE
MANAGER

CARACTERISTICI

MANAGERUL
ARTIST

Managerul artist este indraznef, plin de imaginatie, exploziv, entuziast,
vizionar, imprevizibil, emotiv, vesel, ciudat, inspirator, are spirit de initiativa
si intuifie. Imaginativ fiind, managerul artist nu acceptd in nici un caz
interpretdrile conventionale despre afaceri, despre piatd sau despre lume, 1n
general. Fiind atasat pe deplin organizatiei, cheltuieste din plin energie si
incerca sa-i antreneze si sa-i inspire, prin exemplul sau, pe subordonati.

MANAGERUL
PROFESIONIST

Managerul profesionist are o bogatd experienfda in domeniul in care
activeaza. A reusit si dobandeasca cunostintele necesare exercitarii profesiei
parcurgand toate treptele acesteia si considera ca in domeniul sdu cunoaste
totul. Nu accepta ca munca sa se desfasoare aleator, respectand toate etapele
prevazute pentru fiecare gen de activitate. Este exigent si, in general,
rabdator. i place munca pe care o face si nu doreste sa faci altceva. Este
intelept, prudent, amabil, binevoitor, demn de 1incredere, onest, direct,
rezonabil, realist, responsabil si, evident, conservator, pentru cad respecta
traditiile si le pune 1n valoare. Nu accepta schimbarile organizationale, decat
atunci cand realizeaza utilitatea lor evidenta. Isi cunoaste bine concurentii.
Nu se lasa pacalit de subordonatii care Incerca sa-i prezinte idei depasite
intr-un nou ambalaj; acestora le trebuie argumente puternice ca sd-si
convinga superiorul, care da dovada de flexibilitate si de toleranta, dar care
nu face compromisuri. Dacd managerul s-a convins cd proiectul propus de
subalterni este solid, acesta va face toate eforturile pentru a-i mobiliza pe
salariati sa atingd obiectivul propus. Managerul profesionist (artizan)
lucreaza in sistemul pasilor marunti: mai intai trebuie sa se amelioreze ceea
ce nu este incd desdvarsit §i apoi urmeazd explorarea etapelor urmatoare,
urmarind cu asiduitate sa promoveze spiritul de echipa.

MANAGERUL
TEHNOCRAT

Tehnocratii autentici sunt excelenti manageri; lucreaza precis, rapid, fara
ezitari sau complexe, punandu-si in valoare principiile, metodele si tehnica
manageriald performanta.

Tehnocratii fac sd prevaleze aspectele concrete, tehnice ale unei probleme,
in detrimentul consecintelor sociale. Managerii tehnocrati isi controleaza
emotivitatea, mentin distanta fatd de subalterni, sunt seriosi, analitici,
metodici, cerebrali, conservatori, profunzi, hotarati si dovedesc, de multe
ori, excelentd. Sunt respectati dar nu sunt iubiti. Puterea lor constd in
profunda analiza a situatiilor pe care le stapanesc pe deplin. Sunt capabili de
a oferi pentru oricare situatie solufii alternative. Acestia au capacitatea de a
transmite altora cunostintele lor, ceea ce este o calitate apreciatda de
subordonati. Ca strategie, managerii tehnocrati conteaza pe aliante si pe
planificarea strategica. Dau dovada de oportunitate in toate planurile (atent
pregatite) si In toate programele pe care si le asuma.
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TIP DE MANAGER IMPLICATII ECONOMICO-SOCIALE

Temperamentul managerului artist este fluctuant; acesta trece cu
usurintd de la stari de exaltare la stari depresive, de la stari de
bucurie, in caz de reusita, la stari de mahnire, in caz de esec. De
reguld, este optimist dar, neavand simtul detaliilor, nu poate anticipa
efectele unor proiecte pe care doreste sd le pund in practica, astfel

MANAGERUL
ARTIST

incat rezultatele finale nu au sanse sigure de succes. Actioneaza
sporadic, uneori incoerent si da dovada de o gandire eclectica. Nu se
straduieste sa conjuge eforturile subordonatilor pe care ii solicita
conform oportunitatilor pietei. Pe termen lung, strategia improvizata
pe care o practicd managerul artist este contraproductiva pentru
organizatie; pe termen scurt, arta improvizatiei sale manageriale
poate face ca realizarile firmei sd fie deosebite, ceea ce poate
contribui la cresterea popularitatii sale. Fiind ambitios si onest
reuseste sa Invete atat din succese cat si din greseli.

Managerul profesionist este calm, optimist, ponderat si prudent.
Perceptia sa este axata pe viitorul imediat, pe achizitia de rezultate
concrete; nu se lasd sedus de aspectele privind sarcinile imediat
urmatoare nu permite abordarea unor proiecte care nu sunt bine
structurate si bine argumentate. O asemenea atitudine reprezintd o

MANAGERUL
PROFESIONIST

buna garantie pentru organizatie, cu atdt mai mult cu cat reuseste sa
antreneze subordonatii in realizarea obiectivelor pe termen scurt sau
mediu pe care si le asuma. Considera ca obiectivele pot fi realizate
prin tehnica pasilor marunti, astfel incat nu expune organizatia unor
esecuri imediat previzibile. Are capacitatea de a da incredere
salariatilor si de a le asigura nevoia de securitate.

Managerul tehnocrat nu este, de regula, optimist; considera lumea si
organizatia ca fiind entitdfi care trebuie administrate cat mai bine
posibil, la nivel global. Gandirea sa foarte structuratd, aproape
rigidd, 11 permite sa identifice metode, tehnici si reguli dupa care
organizatia poate fi condusa. Dupa parerea Sa, strategia, principiile
si tehnicile care trebuie abordate fatd de fluctuatiile pietei trebuie
elaborate de cétre experti - singurii Tn mdsura sa cunoascd tendintele
acesteia. Aceastd abordare este axata in exclusivitate pe obtinerea de
beneficii concrete, nu neaparat imediate. Pentru momentul dat,

MANAGERUL
TEHNOCRAT

proiectarea tuturor actiunilor spre viitor conduce la constrangeri si
la renuntari economice.

Sursa: elaborat de autor.
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Anexa 7

STILURILE DE CONDUCERE

|| Stiluri de conducere ||

!

Bazat pe interes pentru: e Autoritar Bazat pe interes pentru:
*  Productie e Democtratic = Scop
= Resurse umane e Liber = Contacte umane

= Randament

Sursa: elaborate de autor.
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CHESTIONAR

Stimati colegi!

Anexa 8

Ancheta propusa Dumneavoastra, are obiectivul principal relevarea stilului managerului in
functie de relatiile "sef —subordonat", in contextul activitatii eficiente a organizatiei.
Rezultatele obtinute vor fi strict confidentiale, utilizate numai in scopuri stiintifice,
conducerea Dumneavoastra nu va avea acces la informatie.
Chestionarul nu trebuie semnat, raspundeti prin bifarea afirmatiei cu care sunteti de acord.

Fiecare intrebare va avea doar o optiune.

Va multumim anticipat pentru intelegere si sustinere!

1. In viziunea dumneavoastri managerii dn cadrul intreprinderii practici un stil:
1.1.  Autoritar — managerul ea decizii fara a se consulta cu subordonatii

1.2. Democrat — managerii utilizeaza managementul participativ, subordonatii au
dreptul sa propuna variante ale deciziilor
1.3.  Liberal — managerul nu participa activ in procesul decizional

2. Caracterizati stilul de conducere din organizatia Dumneavoastri

Intensitatea manifestarii

Caracteristici Acord Acord | Nici nici | Dezacord | Dezacord
total total
2.1. Managerul considera timpul ca cea mai
pretioasa resursd
2.2. Managerul munceste intr-un  ritm
uniform,
2.3. Utilizeaza un management sistematic
2.4. Managerul este principial si echidistant
2.5. Releveaza variante optime ale deciziilor
3. Evidentiati caracteristicile managerilor in procesul decizional
Intensitatea manifestarii
Caracteristici Acord Acord | Nici nici Dezacord | Dezacord
total total

3.1.  Managerul delegd o parte din drepturi
subalternilor

3.2, Subalternii nu participd la procesul
decizional

3.3. In unele cazuri subalternii pot da
unele propuneri

3.4. Managerul foloseste managementul
participativ

3.5, Managerul nu participa activ in
procesul ludrii deciziilor

147




4. Care din afirmatiile urméatoare sunt caracteristice managerilor Dumneavoastra

Intensitatea manifestarii

Caracteristici Acord total | Acord Nici nici Dezacord Dezacord
total
4.1.  Managerul este foarte activ
(creativ)
4.2.  Subalternii nu sunt

stimulati sa fie activi(creativ)

4.3. Managerul pedepseste
subalternii pentru incercarea de a fi
activi(creativ)

4.4,  Managerul stimuleaza
subalternii pentru intentia de a fi
activi(creativ)

45. Managerul este o persoand
pasivda iar subalternii  foarte
activi(creativi)

5. Care din afirmatii sunt corecte pentru organizatia Dumneavoastra?
5.1. Managerul accepta critica, nu-si pedepseste subalternii pentru critica
5.2. Managerul organic nu suporta critica, pedepseste subalternii pentru critica
5.3. Managerul la critica nu reactioneaza, este indiferent

6. Subliniati metodele de motivare utilizate de top-manageri
6.1. Sunt folosite numai metode de pedeapsa
6.2. Subalternii nu sunt nici pedepsiti si nici stimulati
6.3. In functie de rezultate sunt utilizate metode de stimulare/pedeapsa

7. Evidentiati relatiile sef-subordonat(relatiile umane)
7.1. Managerul limiteaza la maximum relatiile cu subordonatii
7.2. Managerul in unele cazuri este brutal in relatiile cu subordonatii
7.3. Managerul respectd personalitatea subalternilor

8. Caracterizati metodele de control folosite de top-manager
8.1. Control total si permanent dupa activitatea subalternilor
8.2. Controlul practic lipseste
8.3. Control in functie de competentele subalternilor(experienta)

9. Caracterizati procesul de evaluare a performantelor subalternilor
9.1. Managerii sunt obiectivi, cerinte echitabile
9.2. Promovarea nu este un proces transparent
9.3. Managerul nu participa la evaluarea si promovarea subalternilor

10. Cum apreciati sistemul de recrutare si angajare din organizatia Dumneavoastra?
10.1. Sunt angajate numai persoane calificate
10.2. La recrutare si promovare principalul este devotamentul fata de sef
10.3. Lipsesc criterii clare si transparente de recrutare si promovare

11. Bifati afirmatiile cu care sunteti deacord
11.1. Managerul a instalat o disciplina de fier, orice greseala pedeapsa
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11.2. Disciplina in colectiv este bazata pe constiinta angajatilor
11.3. Managerul nu mentine disciplina in colectiv, nu-si controleaza subordonatii

12. Cum variaza activitatea subordonatilor in lipsa conducétorului organizatiei?
12.1. Subordonatii activeaza in acelasi ritm, fara mari devieri
12.2. Intensitatea muncii scade brusc
12.3. Eficienta muncii creste

13. Indicati cateva date despre Dumneavoastra
1. Virsta
1 20-29 ani
1 30-39 ani
1 40-49 ani
1 50-59 ani
1 60ani mai mult
2. Sexul
"1 Feminin
1 Masculin
3. Studii
1 Superioare (universitare sau academie)
e Licenta
e Masterat
e Doctorat
1 Superioare incomplete (colegii)
1 Liceale
4. De cat timp activati la organizatia actualdi
1 1-3 ani
5-10 ani
11-19 ani
20- 30 ani
31ani si mai mult

(0 O I B O

VA MULTUMIM PENTRU COLABORARE SI SUSTINERE!
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ANEXA 9

Cooperativa de Consum Targu Lapus
Strada: P-ta EROILOR Nr. 1 Loc. : 1 argu Lapus
Jud. : Maramures, Rominia
Telefon: 0262384252 | 0262384299 Fax: 0262384252

e ———————————————————————————————————————

Act de implementare a rezultatelor stiintifice, realizate in teza de doctor in economie si
management pe tema: ,Influenta comportamentului managerial asupra gestiondrii

eficiente a organizatici”

Prin prezenta, confirmam ca studiul efectuat in teza D-lui Bretan Florin-loan pe tema:
wInfluenta comportamentului managerial asupra gestionarii eficiente a organizatiei”
este adecvata situafiei economice existente in organizatiile care desfagoarad comert din judeful
Maramurey, iar recomandarile expuse in tezi prezintd interes §i pot fi implementate §i in

cadrul Cooperativei de Consum Targu Lapus.

Pregedinte,

Cooperativa de Consum Targu Lapus
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SCC CONSUMCOOP BAIA MARE

RO3362366, €24/6/2005
ata Libertatii, Nr. 8, BAIA MARE, Jud. MARAMURES, Roménia
Telefon: 0262-227 004

Adresa: Sir.pi

Act de implementare a rezultatelor stiintifice, realizate in teza de doctor in economie si
management pe tema: wInfluenta comportamentului managerial asupra gestiondrii

eficiente a organizatiei”

Prin prezenta, confirmam ci studiul efectuat in teza D-lui Bretan Florin-loan pe tema:
»Influenta comportamentului managerial asupra gestiondrii eficiente a organizatiei”
este adecvat situafiei existente in SCC CONSUMCOOP BAIA MARE, iar recomandirile

expuse in tezi prezinti interes si pot fi implementate in cadrul SCC CONSUMCOOP BAIA
MARE.

\

\ !
Director gener Q
ﬂ\\»g \

SCC CONSUMCOOP BAIA

Nfc £. 3362366
C 24/6/2005
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Societate Cooperativa de Consum FEDERALCOOP

Baia Mare , Str. Avram lancu Nr. 16

O

Jud. Maramures, cod 430303, C24/2/2005 CIF RO 2200544
Tel/Fax:0262-215130; 0262-215134,
¢ - mail:federalcoopmm@rdslink.ro; federalcoopmm@gmail.com

Act de implementare a rezultatelor stiintifice, realizate in teza de doctor in economie si
management pe tema: ,Influenta comportamentului managerial asupra gestionarii

eficiente a organizatici”

Prin prezenta, se adevereste ca studiul efectuat de D-nul Bretan Florin-loan sa dovedit a fi

eficient §i au dus la o crestere a performantelor societatii.

Rezultatele investigatiilor expuse in tez, au fost aprobate de cétre Federalcoop Baia Mare si
au fost implementate.

Transpunerea in practici a propunerilor, exemplificate in tezi vor contribui la cresterea
performantelor societatii.

Presedinte,

SOC. COOP. DE CONSUM FEDERALCOOP Baia Mare
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Anexa 10

Formele Societatilor cooperative de gradul I in Roménia

Nr. Denumirea Gestiunea Domeniul de activitate

1. | Societiti Asociatii de Desfagoard in comun activitati de producere, de
cooperative persoane fizice | comercializare a marfurilor, de executare de lucrari
mestesugdresti si prestdri servicii, care contribuie direct sau

indirect la dezvoltarea activitatilor mestesugaresti
ale membrilor cooperatori

2. | Societati Asociatii de Desfdsoard in comun activitati de aprovizionare a
cooperative de persoane fizice | membrilor cooperatori si a tertilor cu produse pe
consum care le cumpara sau le produc si activitati de

prestari de servicii catre membrii lor cooperatori si
catre terti.

3. | Societati Asociatii de Constituite in scopul valorificarii produselor
cooperative de persoane fizice | proprii sau achizitionare prin distributie directa sau
valorificare prin prelucrare si distributie directa

4. | Societati Asociatii de Constituite cu scopul exploatarii comune a
cooperative persoane fizice | suprafetelor agricole detinute de membrii
agricole cooperatori

5. | Societdti Asociatii de Constituite cu scopul de a construi, cumpara,
cooperative de persoane fizice | conserva,renova si administra locuinte pentru
locuinte membrii lor cooperatori

6. | Societatii Asociatii de Constituite pentru a infiinta ferme piscicole si de
cooperative persoane fizice | acvacultura
pescaresti

7. | Societati Asociatii de Constituite cu scopul de a realiza activitati de
cooperative de persoane fizice | transport si activitdti conexe ale acestora pentru
transporturi membrii cooperatori si pentru terti

8. | Societati Asociatii de Constituite cu scopul de a amenaja, exploata,
cooperatiste persoane fizice | regenera si proteja fondul forestier detinut de
forestiere membrii cooperatori in conditiile regimului silvic

9. | Societati Asociatii de Constituite cu respectarea legii privind organizarea
cooperative de persoane fizice | si functionarea cooperatiei nr. 1 din 21 februarie
alte forme 2005

Sursa: elaborata de autor in baza Legii privind organizarea si functionarea cooperatiei nr. 1 din 21

februarie 2005 http://www.onrc.ro/documente/legislatie/noi/legea nr 1 2005 modif 26.10.2011.pdf
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http://www.onrc.ro/documente/legislatie/noi/legea_nr_1_2005_modif_26.10.2011.pdf

DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul, declar pe raspundere personald cd materialele prezentate in teza de doctorat
sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez cd, in caz contrar, urmeaza

sd suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

BRETAN Florin-loan
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=X
euro%ass

Curriculum vitae
Europass

Informatii personale
Nume / Prenume
Adresa(e)
Telefon(-oane)
E-mail(uri)
Nationalitate(-tati)
Data nasterii

Sex

Experienta profesionala

Perioada
Functia sau postul ocupat

Principalele activitati si
responsabilitati

Numele si adresa
angajatorului

Tipul activitatii sau sectorul
de activitate

Perioada
Functia sau postul ocupat

Principalele activitati si
responsabilitati

Numele si adresa
angajatorului

Tipul activitatii sau sectorul
de activitate

Perioada
Functia sau postul ocupat

Principalele activitati si
responsabilitati

Numele si adresa

Bretan Florin-loan
Nr.294, Str. Principala, Cod postal: 437282, Sat. Coas, Romania
Mobil: 0728112066
florinbretan@yahoo.com
roman
01.11.1982
masculin

Societatea Cooperativa de Consum Federalcoop / Pct de lucru:
Sacalaseni 69/A

1 iun. 2002 pana in prezent
economist

Intocmirea registrului de casa, intocmirea centralizatoarelor privind
aprovizionarea marfurilor, si a facturilor de cumparare, evdenta
mijloacelor fixe si a obiectelor de inventar, etc.

Societatea Cooperativa de Consum Federalcoop / STR. AVRAM
IANCU 16 (Pct de lucru: Sacalaseni / Sacalaseni 69/A)

Comert

Colegiul ,,Transilvania” Baia Mare
15 sep. 2007 - 15sep. 2014
Profesor / Catedra de alimentatie publica

Intocmirea planificarilor calendaristice, planurilor de lectie, predarea
materiei la clasa, alte activitati scolare.

Colegiul ,,Transilvania” / Str. 8§ Martie, nr. 7, Baia Mare, jud.
Maramures

Educatie / Invatamant

Liceul Tehnologic Agricol ,,Alexiu Berinde” Seini
15 sep. 2012 pana in prezent
Profesor / Catedra de tehnologi

Intocmirea planificarilor calendaristice, planurilor de lectie, predarea
materiei la clasa, alte activitati scolare.

L.T.A. ,,Alexiu Berinde” Seini, str. Victoriei, nr. 2 tel/fax: 0262 491

angajatorului

422 jud.Maramures

155



Tipul activitatii sau sectorul
de activitate

Perioada

Calificarea / diploma
obtinuta

Disciplines principale
studiate / competente
dobandite

Numele si tipul institugiei
de invatamant / furnizorului
de formare

Perioada

Calificarea / diploma
obtinuta

Disciplines principale
studiate / competente
dobandite

Numele si tipul institugiei
de invatamant / furnizorului
de formare

Perioada

Calificarea / diploma
obtinuta

Educatie / Invatamant

Masterat
3 semestre
Diploma de master

Previziune economica, Marketing global, Consultanta in management,
Managementul schimbarilor, Managementul calitatii, Cultura de afaceri
in mediul european, Marketingul serviciilor, Mediu si dezvoltare
durabila, Managementul si marketingul IMM/ SME’s , Analiza
strategica si restructurare, Comunicare si negociere in afaceri,
Management financiar contabil, Managementul resurselor umane,
Leadersip, Limba engleza pentru afaceri

Universitatea de Vest ,,Vasile Goldis” din Arad / Facultatea de
stiinte economice

Facultatea de Stiinte
2001 — 2006 /5 ani
Econmist licentiat / Diploma de licenta

Economie politica, Matematici aplicate in economie, Introducere in
informatica economica, Introducere in drept, Politologie, Limbaje de
programare si baze de date, Dreptul afacerilor, Geografie economica,
Limba engleza, Bazele statisticii, Bazele contabilitatii, Bazele
tehnologiei, Economia industriei, Matematica manageriala, Marketing,
Contabilitate financiara, Statistica afacerilor, Contabilitate de gestiune,
Limba engleza, Management, Organizare in industrie si constructii,
Finante publice, Economia protectiei mediului, Birotica, Economia
intreprinderii, Moneda si credit, Organizarea muncii, Managementul
aprovizionarii, Microeconomie aplicata, Analiza economico-financiara,
Cercetari de marketing, Gestiunea financiara a intreprinderii,
Managementul desfacerii produselor, Managementul resurselor umane,
Organizare si management in transporturi si telecomunicatii,
Managementul calitatii produselor, Conducerea afacerilor, Modelarea
proceselor economice, Eficienta economica a investitiilor, Management
strategic, Management financiar, Proiecte econmice, Management
comparat, Previziuni economice, Managementul tranzactiilor,
Managementul intreprinderilor mici si mijlocii, Simulari manageriale.

Universitatea de Nord din Baia Mare, Facultatea de Stiinte

Facultatea de Marketing, Management, Informatica
2001 — 2005/ 4 ani
Econmist licentiat / Diploma de licenta
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Disciplines principale
studiate / competente
dobandite

Numele si tipul institutiei
de invatamant / furnizorului
de formare

Aptitudini si competente
personale

Limba(i) materna(e)
Limba(i) straina(e)
Autoevaluare

Nivel european (*)
Limba

Limba

Competente si abilitati
sociale

Competente si aptitudini
organizatorice

Competente si aptitudini
tehnice

Competente si cunostinte
de utilizare a calculatorului

Alte competente si
aptitudini

Permis(e) de conducere

Microeconomie, Bazele contabilitatii , Informatica, Geografia resurselor
si economia mediului, Matematici economice, Merceologie, Limba
engleza, Educatie fizica, Limba italiana, Macroeconomie, Finante
generale, Drept comercial, Management general, Contabilitate
financiara, Moneda si credit, Drept financiar, Birotica, Statistica
economica, Management ecologic, Economia firmei, Baze de date,
Contabilitate de gestiune, Contabilitatea institutiilor bugetare, Gestiunea
financiara a intreprinderii, Sisteme informatice financiar-bancare,
Previziune economica, Contabilitate bancara, Corespondenta financiar-
bancara in limba engleza, Contabilitatea si fiscalitatea intreprinderii,
Management financiar-bancar, Fiscalitate, Instituti financiare, Analiza
economico-financiara, Buget si trezorerie, Contabilitate aprofundata,
Situatiile financiare ale intreprinderii, Proiecte economice, Burse de
marfuri si valori, Audit financiar-contabil, Control financiar si expertiza
contabila, Normalizare contabila, Relatii economice si internationale.

Universitatea de Vest ,, Vasile Goldis” din Arad

romana
Franceza / engleza

(*) Nivelul intelegere Vorbire Scriere
cadrului e - . .
european Ascultare Citire Participare la Discurs / Exprimare
comun de conversatie orale scrisa
referintd pentru,  Utilizator Utilizator Utilizator - -
limbi B2 independe B1 independe B1 independe Al Utilizator Utilizator

nt nt nt elementar [~ elementar

Utilizator Utilizator Utilizator Utilizator Utilizator

B2 independe B1 independe B1 independe Al Al
nt nt nt elementar [ "~ elementar

Spirit de echipa

Experienta buna a managementului de proiect si al echipei
Depanare calculatoare, aparate electirice.

O buna stapanire a programelor pc, si a limbajelor .
Hobby: pescuitul

Detin permis de conducere cat. A din febr. 2008 / si cat. B din dec.
2000
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