TEMA 3. MANAGERUL - ELEMENTUL DE BAZA AL MANAGEMENTULUI

1. Notiunea si tipurile de manageri

2. Misiunea managerilor

3. Activititile si responsabilitiatile managerilor
4. Stilurile de conducere

1. Notiunea si tipurile de manageri

Managerii sunt persoane investite cu autoritate si responsabilitate decizionald privind folosirea eficienta a
principalelor resurse ale intreprinderii (umane, materiale, financiare si informationale) [25].

Managerii sunt situati pe diferite niveluri ale piramidei ierarhice si sunt impartiti in trei categorii (figura 3.1):

e managerii superiori (top-manageri);

e managerii mijlocii (functionali);

e managerii inferiori (operationali, supervizori).
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Figura 3.1. Piramida ierarhicd a unei intreprinderi

Managerii de nivel superior sunt un grup relativ mic de persoane responsabile pentru activitatea intreprinderii
care au presedinti, vicepresedinti ai companiilor, directori executivi. Ei sunt cei care trebuie sa anticipeze viitorul si au
urmaétoarele atributii:

e stabilesc obiectivele intreprinderii;
stabilesc strategia globala;

controleaza activitatea intreprinderii;
reprezinta intreprinderea in mediul extern;
intrarea §i iesirea pe alte piete;

investitii in cercetare-dezvoltare.

Managerii de nivel mijlociu sunt un grup mai mare de persoane care include conducétori de departamente, sectii,
diviziuni. Atributiile lor sunt urmatoarele:

e raspund de realizarea planurilor de dezvoltare;
¢ sunt responsabili pentru realizarea politicilor de operare;
e raspund de coordonarea si controlul activitatilor managerilor la nivel inferior;

e raspund de managementul stocurilor, controlul calitatii, functionarea echipamentului.

Managerii de nivel inferior sunt reprezentati prin sefii de echipd, maistri, sef de birou, sef de atelier care au
urmatoarele atributii:

e supravegheaza si coordoneaza activitatea lucratorilor operativi;

e raspund de productia marfurilor si prestarea serviciilor.

Misiunea managerilor

Orice manager, de la directorul general sau presedintele unei mari companii multinationale pana la seful unui
compartiment dintr-o intreprindere mica, are trei categorii de responsabilitati:

e si orienteze intreprinderea in conformitate cu misiunea si obiectivele stabilite (orientarea strategica),

e sd lucreze cu oamenii (crearea unui climat favorabil si dezvoltarea relatiilor interumane);

e sa directioneze activitatea in functie de particularitatea domeniului (sd actioneze ca specialist).

Cele trei tipuri de responsabilitati au importantd diferitd de la un nivel ierarhic la altul si calitdtile/ abilitatile pe
care trebuie sa le aibd un manager sunt diferite (figura 3.2):
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Figura 3.2. Importanta calitatilor/abilitatilor unui manager

Rezulta ca la nivelurile ierarhice superioare, esentiale sunt capacitatea de orientare strategica a
intreprinderii si dezvoltarea relatiilor umane atat in interiorul intreprinderii, cat si in raporturile
acesteia cu mediul extern. La acest nivel, calitatea de a fi un bun specialist intr-un domeniu
sectorial nu reprezintd o garantie a reusitei manageriale.

La nivelurile ierarhice inferioare, unde managerii trebuie sd supervizeze in mod direct
personalul de executie, rolul esential in promovarea intr-o functie de conducere il au cunostintele
de specialitate, fara a fi neglijate in totalmente capacitatea de a crea un climat favorabil, o viziune
strategicd in domeniul limitat la care se exercitd autoritatea postului.

Misiunea de bazi a unui manager este de a efectua afaceri profitabile pentru intreprindere,
de a-si orienta colaboratorii si subordonatii spre ceea ce se asteapta de la ei.

3. Activitatile si responsabilitatile managerilor

Principalele activitati pe care trebuie sa le desfagoare managerii sunt urmatoarele:

e Managerii lucreazi cu si prin alti oameni

Managerii lucreaza nu numai cu subordonatii si sefii ierarhici, dar si cu personalul din exteriorul
intreprinderii cum ar fi consumatorii, clientii, furnizorii, organizatiile sindicale, reprezentantii
institutiilor financiare, de asigurdri sau cei guvernamentali. Managerii lucreaza cu fiecare dintre
acestia atat 1n stabilirea obiectivelor pe termen lung, cat si in realizarea lor.

¢ Managerii sunt raspunzitori pentru activitatea lor si a subordonatilor

Ei trebuie sa elaboreze obiective concrete si criterii de evaluare pentru a face actiunile lor cat mai eficiente.
De asemenea, managerii sunt raspunziatori pentru actiunile subordonatilor lor. Succesul sau insuccesul
subordonatilor sunt considerate ca fiind o reflectare a succesului sau insuccesului managerilor.

e Managerii asigura un echilibru intre scopurile si prioritatile aflate in competitie

Managerii se confruntd cu un sir de obiective ale intreprinderii, cu probleme si necesititi care nu sunt in
concordantd cu resursele intreprinderii, alteori nu au timp suficient pentru a se dedica solutionarii tuturor
problemelor. In astfel de situatii, managerii trebuie sa-si elaboreze o ordine de prioritate, ca s poata cheltui
timpul de munca, in primul rand, pentru problemele mai importante.

e Managerii gandesc analitic si conceptual

Pentru a trata problemele in mod analitic, fiecare manager trebuie sa fie capabil a sectiona si a analiza orice
problema pe elementele sale componente. In acelagi timp, ei trebuie sa nu piarda din vedere ansamblul problemei

si implicatiile unei anumite solutioniri vizand intreprinderea.

e Managerii actioneazi ca mediatori

Rezultatele intreprinderii depind in mare masura de modul in care se creeaza o armonizare intre interesele
individuale, de grup si ale intreprinderii in ansamblul ei. Disputele, starea tensionala intre manageri i salariati
au drept efect scaderea productivitatii, care la randul ei determinad diminuarea viabilitatii intreprinder 1.
intreprinderile expuse cel mai mult la faliment sunt cele in care s-a produs o ruptura intre manageri, pe de o
parte si restul salariatilor, pe de alta parte. Cele doua parti nu se pot situa pe pozitii adverse, deoarece ele trebuie
sa vizeze aceeagi finalitate care nu poate fi alta decat viabilitatea intreprinderii.

e Managerii trebuie sa procedeze cu tact



E necesar un stil de conducere adecvat fiecarei situatii, in masura sa orienteze activitatea subordonatilor spre
realizarea obiectivelor intreprinderii. Managerii trebuie sa asigure suportul motivational al grupurilor de
salariati, sa le castige increderea.

e Managerii reprezinta un simbol

Managerii trebuie sa reprezinte un simbol atat in relatiile cu proprii salariati, cat si in cele cu clientii sau cu

partenerii de afaceri. E necesar ca ei si simbolizeze ceea ce Intreprinderea este in realitate. Corectitudinea,
loialitatea fata de intreprindere sunt elemente definitorii in succesul unui manager.

e Managerii iau decizii eficiente

Rolul managerilor nu se limiteaza numai la coordonarea si controlul activititii celorlalti. O mare parte din
activitatea acestora consta in adoptarea deciziilor. Adoptarea unor decizii eficiente presupune existenta unui

ansamblu de informatii pe care managerii trebuie sa le analizeze, si le compare si sa le treaca prin filtrul
propriilor rationamente.

Desi procesul de management este diferit de la o intreprindere la alta, iar natura activitatii managerilor se
modificd in functie de o multitudine de factori, pot fi individualizate sase responsabilitdti de prima importanta.
Acestea sunt:

1. Dezvoltarea tehnologica a i‘ntreprinderii. Tehnologia este determinata, in principal, de cunostintele
asupra modului de fabricare a produselor. Noile produse si servicii sunt introduse in fabricatie in functie de
limitele tehnologice. Managerii trebuie sd prevada aceste limite si sd obtina noi informatii pentru a duce afacerile
la bun sfarsit.

2. Perpetuarea intreprinderii. Misiunea managerilor este de a duce intreprinderea mai departe, de a

asigura cresterea si expansiunea acesteia. Managerii trebuie sa investeasca timp si efort in asigurarea
inlocuitorilor, a succesorilor.

3. Directionarea intreprinderii. Este o problema de prima importanta pentru managerii superiori. Ea

presupune initierea planurilor, programelor operationale, luarea deciziilor si elaborarea unui sistem riguros de
control a rezultatelor obtinute.

4. Cresterea performantelor economice. ESte cea mai critica responsabilitate a managerilor

si, totodata, cea mai buna modalitate de apreciere a indeplinirii misiunii lor.

5. Satisfacerea salariatilor. Rolul managerilor este de a crea noi locuri de munca, a oferi personalului
salarii si locuri in conformitate cu experienta si calificarea lor. Fiecare loc de munca trebuie sa satisfaca prin el
insusi, pas cu pas, aspiratia de promovare la un alt post. Stimularea trebuie sa cuprinda, pe langa salarii, si o
serie de alte avantaje cum ar fi: premii pentru stimularea inovirii; recunoasterea realizarilor importante;
cresterea independentei de actiune; satisfacerea dorintei de participare la luarea deciziilor.

6. Contributia Intreprinderii la dezvoltarea comunitatii. Intre intreprindere si comunitate sa se
stabileasca relatii de cooperare prin care intreprinderea sa contribuie cu valori, oameni, servicii si alte resurse

la dezvoltarea comunititii. E necesar ca Intreprinderea si ofere servicii de sanitate, si faci investitii cu
destinatie educationala si sociala.

4. Stilurile de conducere

Stilul de conducere reprezinta modul in care un manager face apel la aptitudinile, experienta
si cunostintele sale, pentru a lucra cu oamenii, in scopul indeplinirii sarcinilor de munca [14]. Stilul
de conducere reflecta modul in care un manager gandeste si actioneaza, si rezulta din Tmbinarea a
doua atitudini fundamentale:

1. Responsabilitatea fatd de misiunea si obiectivele intreprinderii, reflectatd prin
preocuparea pentru obtinerea rezultatelor inalte.

2. Cooperarea intre manager si subordonati exprimata prin asigurarea relatiilor eficiente
intre subiect si obiect de management — climatul socio-psihologic, relatii umane, adoptarea
deciziilor etc.

Din multimea criteriilor de clasificare a stilurilor de conducere pot fi mentionate urmatoarele:

e conceptia conducerii despre oameni (teoriile X, Y, Z);

e linia continua a stilurilor de conducere, fundamentata prin nivelul la care se adopta decizia;

e preocuparea conducerii pentru productie si preocuparea pentru oameni;
sistemele de conducere ale lui Likert.

Linia continua a stilurilor de conducere

Cercetatorii Robert Tananbaum si Warren Schimdt au sintetizat stilurile de conducere sub
forma unei linii continue, evidentiind astfel existenta unei mari varietati de stiluri [14]. Punctul de
plecare il constituie concentrarea tuturor deciziilor in varful piramidei ierarhice, ajungandu-se la
adoptarea deciziilor de catre subordonati (figura 3.3).
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Figura 3.3. Linia continud a stilurilor de conducere
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Liderul ia decizii si le transmite subalternilor, iar echipa are o implicare foarte micd in
procesul de luare a deciziilor;

. Managerul adopta singur decizia si Incearca sa-i convinga pe subalterni de utilitatea ei;

Managerul adopta decizia, o argumenteaza si invita subalternii sa puna intrebari;

. Managerul prezintd decizia in fazd de proiect si cere subalternilor sa faca observatii si

propuneri;

. Managerul prezintd problema subalternilor si in functie de sugestiile propuse de la acestia —

decide;

Managerul precizeaza limitele pe care trebuie sa le respecte subalternii in luarea de catre
acestia a deciziilor;

Managerul permite subordonatilor sa actioneze fara restrictii in luarea deciziilor.

Preocuparea conducerii pentru productie si preocuparea pentru oameni

R. Blake si J. Mouton au propus un sistem de clasificare a stilurilor de conducere, in care sunt
considerate doar doua preocupari de baza ale conducerii: pentru productie si pentru oameni [14].
Sistemul propus evidentiaza o bogata varietate de stiluri de conducere. Definitorii sunt numai cele
care corespund cifrelor 1.1, 9.1, 5.5, 1.9, 9.9 (figura 3.4).
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Figura 3.4. Stilurile de conducere dupa R. Blake si J. Mouton

Stilul 1.1 — manager incompetent. Conducatorii care practica acest stil, exercita o influenta
deosebit de redusd asupra personalului din subordine, manifestdnd un slab interes atat pentru
productie, cat si pentru oameni. Se poate aprecia ca nici nu este vorba de exercitarea unei conduceri
efective.

Stilul 9.1 — manager autoritar. Managerii care se incadreaza in acest stil, fac dovada unui
interes deosebit pentru productie, dar, totodatd, a unei reduse preocupiri pentru oameni. In acest
sistem, relatiile dintre conducere si subalterni se bazeaza pe autoritate, pe respectarea riguroasa a
ordinelor si a indicatiilor date de conducerea superioara. Efectul, la nivelul subordonatilor, este de
scadere a interesului pentru munca.

Stilul 5.5 — manager conciliator. Un astfel de manager urmareste un echilibru intre interesul
pentru rezultate si cel pentru oameni. Cautand sa evite conflictele, este inclinat spre anumite



compromisuri, iar rezultatele sunt la nivel mediu.

Stilul 1.9 — manager populist. Acest manager este preocupat indeosebi de resursele umane,
neglijand rezultatele si performantele. El asigura o atmosfera favorabila, dar rezultatele obfinute
nu sunt la nivelul potentialului.

Stilul 9.9 — manager participativ-reformator. Este tipul de manager care imbina in mod
rational interesul pentru cele mai bune rezultate cu preocuparea pentru satisfacerea cerintelor si
raporturilor umane. Un asemenea stil de management genereaza un climat favorabil, ceea ce
influenteaza pozitiv randamentul de munca, evita conflictele si compromisurile. Este considerat
managerul viitorului, managerul ideal care pune accent deosebit atat pe derularea proceselor de
munca 1n conditii de eficienta, cat si pe dezvoltarea problemelor oamenilor, ale subordonatilor.

Sistemele de conducere ale lui Likert

O alta clasificare a stilurilor de conducere, mai nuantata si mai cuprinzatoare, a fost efectuata
de Rensis Likert. Likert diferentiaza patru sisteme de conducere [14]:
sistemul autoritar;
sistemul autoritar-binevoitor;
sistemul consultativ;
sistemul participativ.

1. Sistemul autoritar — este marcat de lipsa de incredere a conducerii in capacitatea de
munca si in disponibilitatea pentru efort si performanta a subalternilor. Majoritatea deciziilor se
iau la nivelul top-managementului. Neincrederea, ostilitatea si insatisfactia predomina in acest
sistem de conducere. Oamenii muncesc numai de teama sanctiunilor si depun efortul strict
necesare mentinerii locului de munca.

2. Sistemul autoritar-binevoitor — este relativ imbunatatit. Conducerea manifesta mai multa
incredere in subalterni. In vederea adoptarii deciziilor, managerul colecteaza informatii de la
specialigtii apropiati, fiind adesea influentat de acestia. Accentul se pune pe control si pe
sanctiuni, dar stimulentele materiale sunt variate. Angajatii nu gasesc motivatia necesara care
sa-i determine in utilizarea integrala a capacitatii lor de munca.

3. Sistemul consultativ — se caracterizeaza printr-o incredere sporita a conducerii in oameni
si invers. Conducerea superioara decide numai liniile generale ale politicii firmei, in special cele
de rutina fiind lasate in competenta nivelurilor inferioare. Acest sistem de conducere imbina
stimulentele materiale cu cele morale.

4. Sistemul de conducere participativ - este sistemul ideal propus de Rensis Likert.
Propunerea se refera la integrarea ierarhica a grupurilor de muncd, de la nivelul doi in jos,
conducatorii fiind In acelasi timp subordonati in grupul superior si lideri in cadrul propriilor
grupuri. In acest mod, informatia circuld mult mai repede si mai corect iar conducerea este una
democratica. Productivitatea creste la cel mai inalt nivel.

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

Stilul autoritar - prevede participarea autoritara a managerului la procesul de conducere a
intreprinderii. Acest stil este propriu managerilor care resping orice sugestie din partea
subalternilor. Un astfel de stil de management reduce posibilitatea de perfectionare a subalternilor,
formeaza tendinte de exagerare a atitudinii critice de sus in jos si inabusa interesul profesional al
subordonatilor. In absenta managerului, randamentul grupului scade in mod simtitor. Acest stil se
caracterizeaza astfel:

e centralizarea totala a puterii (luarea deciziilor);
reducerea constienta a relatiilor interumane (comunicarea cu subalternii);
gandire rigida lipsita de spirit creator in colectiv;
controlul permanent;
ordinele, instructiunile, indicatiile sunt dictate;
supunerea incontestabild a angajatilor;
lipsa respectului fata de subalterni.

Stilul democrat - prevede participarea activd a colectivului in proces de conducere a
intreprinderii. Acest stil, spre deosebire de cel autoritar, caracterizeazd managerii care asigurad
participarea subalternilor atat la stabilirea obiectivelor, cat si la repartizarea sarcinilor. Stilul
democrat determina reducerea tensiunilor interpersonale, participarea activa si cu interes sporit a



subalternilor la 1indeplinirea sarcinilor. Randamentul grupului, in prezenta sau absenta

managerului, nu prezinta oscilatii semnificative. Acest stil de conducere se caracterizeaza astfel:
e amabilitate si stima fatd de subalterni, grija pentru necesitatile lor;

stimularea celor cu initiativa si a celor activi;

grija pentru ca subalternii sa fie totdeauna informati;

ascultarea parerilor si sfaturilor subalternilor;

delegarea responsabilitatilor.





