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Rezumat

This paper highlights a problem that was seen only from a theoretical perspective
starting with the last century and it updates it from the perspective of the latest
transformations suffered in the last decade in the public sector and in the private one
too, the top management component and the approach had by emerging leaders ist o
deny the idea that there should exist managers that are entitled to power at a similar
level with dictatorship. The relation between governance, management and leadership
is given by the nuancing of each component and by stressing out their common groung,
this fact being a result of this research.

Cuvinte cheie: guvernanta, leadership, management, stil de conducere
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1. INTRODUCERE

Istoria managementului a insemnat, pe de o parte, o crestere a complexitdfii muncii
managerului (pe masura cresterii dimensiunilor si complexitdtii organizatiilor din sectorul
public si din cel privat) si, pe de alta parte, o tot mai profundad intelegere a specificului
activitatii numite generic ,,de conducere” si a caracterului ei evolutiv.

Managementul promovat de Taylor, de exemplu, se reducea, In esentd, la diviziunea cat
mai accentuatd a muncii, la ,,optima” organizare a procesului de productie si la ,,dreapta”
retribuire a muncii — practic la administrarea procesului de productie — mai ales avand in
vedere §i viziunea asupra organizatiei ca entitate inchisd. Curdnd — mai ales dupa ce
optimizarea productiei a inceput sa se loveasca de obstacolul nevazut al ,,relatiilor umane” — a
devenit clar cd managerul trebuie sa se ocupe si de alte lucruri 1n afara productiei: organizatia
(economicd sau nu) este, in esentd, un sistem deschis, iar conducerea ei asigura, de fapt,
interfata intre organizatie si mediul in care aceasta functioneazd. De asemenea, esenta unei
organizatii nu este, de fapt, cladirea, masinile, banii si materiile prime care se ,,prelucreaza”,
ci, in primul rand, oamenii care fac parte din ea (losifescu, 2006). Ca urmare a acestei
dezvoltari, conducerea a devenit management, iar activitatile conducerii organizatiei au fost
subsumate unor functii specifice: managerul trebuie sa planifice, sa organizeze, si coordoneze
si sa controleze, el trebuie sd angajeze oamenii potriviti, sd-1 motiveze, sd determine
participarea lor efectiva (si afectivd) la activitatea organizatiei, sa formeze colectivele de
lucru, sa negocieze si sa rezolve conflictele din interiorul organizatiei dar si din afara ei si,
mai ales, sa asigure dezvoltarea organizatiei in directii prestabilite.

2. TRANSFERUL IDEOLOGIC INTRE MANAGEMENT SI LEADERSHIP

Managementul care stiintd nuanteaza foarte clar ce trebuie sd facd un conducator, dar mai
putin cum anume trebuie el sd se comporte. Adesea, oricat de bune erau intentiile, oricat de
provocatoare erau tintele organizatiei, ele nu erau atinse pentru cd managerii nu stiau cum sa-i
faca pe oameni sd-i urmeze — cu alte cuvinte, pentru cd managerii nu erau si lideri. Termenul
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de leadership era folosit, in teoriile sociologice ale grupurilor mici, mai ales pentru definirea
conducerii informale: liderul unui grup informal apare, Tn mod spontan si natural, din
dinamica grupului, el nefiind numit, ci ales. De aceea, avand in vedere ca managerii sunt
conducatori formali, numiti ai organizatiei, nu s-a considerat ca aceasta parte informalad a
conducerii ar avea prea mare importanta. Totusi, inca din anii 60 au existat autori care
sustineau necesitatea pregatirii managerului si ca lider informal. Aceasta necesitate a devenit
evidentd de abia in anii 80 si 90 si mai ales in ultimul deceniu — numit “al resurselor
umane’’-, cand accentual strategic In definirea conducatorului s-a mutat de la management la
leadership (Northouse, 2007).

Obiective

Criterii de succes

Folosirea resurselor

Luarea deciziei

Structura

Roluri

Atitudini

Competente

Guvernanti

Stabilite 1n termeni generali si
revizuite sau schimbate la
intervale nedefinite

Evitarea greselilor
Performanta rar masurata

Grija secundara — doar ,,incadrare
1n consumul normat”

Se iau putine decizii, dar care
afecteaza multi oameni si iau mult
timp

Roluri definite Tn termeni de
domenii de responsabilitate
Ierarhii ,,inalte”, delegare limitata

Arbitru

Pasiva: cantitatea de munca este
stabilita din afara sistemului. De
reguld, cei mai buni rezolva
problemele.

Insensibila la timp

Evitarea riscului
Accent pe proceduri
conformitate

Uniformitate
Legale sau cvasi-legale
Literare (rapoarte, note)

Management

Stabilite prin teluri strategice largi,
sprijinite prin obiective pe termen
scurt mai detaliate si sarcini ce
sunt supuse revizuirii

Cautarea succesului
Performanta concret masurabila

Prima grija — procurare, utilizare
eficienta dar si efectiva

Se iau multe decizii, n timp scurt,
ce afecteaza putini oameni

Ierarhii ,,plate”, delegare maxima

Protagonist

Activa: cauta sa influenteze
mediul

Cei mai buni cauta si exploateaza
oportunitatile

Sensibila la timp

Acceptarea risului, dar
minimizarea lui

Accent pe rezultate

Experimente locale: nevoia de
conformitate trebuie incercatd

Independenta
Economice sau socio-economice
Numerice (statistici, diagrame)

Tabelul 1. Guvernanta versus Management

Sursa: autorii, dupa losifescu, 2006.

Dupad cum se poate vedea in caracteristicile de mai sus, administratorul se ocupd cu
functionarea organizatiei in structura si parametrii prestabiliti: are grija ca resursele (inclusiv
cele umane) sa fie suficiente si disponibile, ca procesul de comunicare formald din organizatie
si se desfasoare cat mai lin si fard bariere. In majoritatea organizatiilor educationale publice,
directorii au inca in proportie covarsitoare atribufii administrative (cum ar fi: administrarea
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resurselor fizice si financiare sau administrarea personalului), acest lucru reprezentand una
dintre premisele ce au stat la baza prezentului studiu.

In ultimul timp, foarte multe lucrari de specialitate utilizeaza termenul de ,,lider” pentru
desemnarea conducatorului unei organizatii care nu numai stie ce si cum sd faca, dar este
capabil sa-i determine si pe ceilalti cum sa faca: pentru lider, importanti sunt oamenii.
Accentul strategic se mutd de la impersonalele operatiuni cu resurse materiale sau financiare
la coordonarea resurselor umane, cu toate consecintele care rezultd din personalizarea relatiei
dintre manageri si subordonati. B.P. Smith defineste leadership-ul drept ,,acea parte a
activitatii unui manager prin care acesta influenteaza comportamentul indivizilor i grupurilor
in vederea obtinerii rezultatelor dorite” (Iosifescu, 2006).

Functiile esentiale ale liderului, 1n raport cu grupul condus, sunt:

a)Directia — conducerea si coordonarea eforturilor membrilor
grupului/echipei; eliminarea incertitudinilor cu privire la ceea ce
trebuie facut;

b)Motivatia — determinarea grupului/echipei sa vrea sa avanseze
in directia stabilitd; satisfacerea nevoilor indivizilor §i a grupului;
dezvoltarea propriilor competente inter-personale 1in vederea
castigdrii si consolidarii Tncrederii celorlalti si pentru convingerea lor
sa-1 urmeze;

c) Reprezentarea — reprezentarea grupului/echipei si a scopurilor
sale 1n interiorul si exteriorul organizatiei; reprezentarea celor din
afara grupului 1n cadrul acestuia; mentinerea echilibrului intre nevoile
interne si cele externe ale grupului si pastrarea unitatii scopurilor
grupului cu cele organizationale.

Dupa cum se observa, ,,competenta umana” a liderului este hotaratoare — asa cum se vede
si din diferentele esentiale dintre management si leadership — asa cum sunt ele percepute de
Robert Gilbreath (Iosifescu, 2006):

Managerul:
Controleaza si optimizeaza ceea ce existd
deja
Promoveaza stabilitatea
Actioneaza tranzactional
Urmeaza  regulile  stabilite,  asigurd
respectarea lor si corecteazad abaterile de la

Liderul:
Schimba ceea ce existda 1In ceea ce este
necesar
Promoveaza schimbarea
Actioneaza transformational
Introduce reguli noi, incurajeaza
creativitatea si elimind constringerile care

standarde determind comportamente conservatoare
e Retine ¢ Elibereaza
¢ Intreaba, de regula, ,cum?” e Intreabd, de reguld, ,ce?’, ,de ce?’ si

»,cine?”
Tabelul 2. Manager versus Lider

Sursa: autorii, dupa losifescu, 2006.

Acelasi R. Gilbreath sintetizeaza si asteptarile oamenilor fatd de lideri — foarte multe
vizibile si in relatiile stabilite la nivelul grupurilor informale. Oamenii asteapta de la lideri

(Iosifescu, 2006):

v’ Viziune — capacitatea de a vedea viitorul

v’ Asumarea de riscuri

v Impirtisirea informatiei

v/ Implicare — liderul munceste cot la cot cu ceilal{i membri ai
echipei
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v Energie — care se transmite celorlalti membri ai organizatiei
v’ Asteptari inalte — ,,liderii ne fac sa tintim sus”
v’ Recunoastere — pentru rezultate, succese, sperante, dar si pentru
temeri sau necazuri individuale
v'Miscare permanentd - individuald si organizationala,
combaterea oricaror forme de inertie
Ca urmare, liderii sunt sfatuti:
v'Sa ,tragd”, nu sa ,,impingd” — liderii stau in fatd, demonstrand
altora cum sa abordeze si sa rezolve problemele
v/ Sa merite increderea — sa fie demni, cinstiti si sa-i respecte pe
ceilalti
v’ Sa ofere scopuri generale dar recompense specifice
v'Sa 1incurajeze diferenta si similaritatea — sa tolereze si sa
respecte diferentele individuale (un grup este eficient numai daca
demonstreaza competente si abilitati foarte diverse) dar sa formuleze
scopuri si intentii adoptate de toti memvrii grupului
v’ Sa aiba numai asteptari inalte — pe care sa stie sa le inalte, ori de
cate ori se poate, pentru a mentine o tensiune favorabila miscarii
Cu alte cuvinte, accentul strategic trece, pe masurd ce ne miscam de la management la
leadership, de la dezvoltare si optimizare la transformare si schimbare, de la realizarea unor
functii la performarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor la inspirarea si mobilizarea lor.
Este evident faptul ca un conducdtor trebuie s aiba in vedere toate cele trei aspecte aduse
in discutie. Pe masurd ce unitatile scolare de stat dobandesc mai multd autonomie, ponderea
activitatilor specific manageriale si de leadership creste, in timp ce existenta si dezvoltarea
unitatilor scolare private depind de existenta unui management de succes, a unui lider. Acum,
de-abia, se poate pune problema stilului de conducere.

3. INFLUENTA GUVERNANTEI, MANAGEMENTULUI SI A LIDERANTEI
ASUPRA STILULUI DE CONDUCERE

Pentru cunoasterea stilurilor practicate de manageri, in vederea formarii sau ameliorarii lor,
sunt necesare instrumente de diagnosticare a acestora.

In literatura de specialitate s-au conturat unele metode cu care pot fi evaluati managerii, asa
cum sunt: metoda convorbirii, interviul, chestionarul, metoda testelor psihologice, delegarea,
metoda comparatiilor multiple etc. De-a lungul timpului au fost elaborate o multitudine de
instrumente de diagnosticare sau autodiagnosticare, numai in perioada 1960-1976 fiind
concepute peste 100 de scale de masurare a stilului de conducere, din pacate, cu o frecventa
de utiliazre foarte mica. Instrumente de diagnoza a stilurilor de conducere pot fi intalnite in
mai toate lucrarile dedicate analizei comportamentului organizational: Gordon, 1987,
Hellrieger, Slocum, Woodman, 1992, Daft, 1994, Gibson, Ivancevich, Donnely, 1997 etc
(Zlate, M., 2004).

Nu exista stiluri bune si mai putin bune. Operand aceste alegeri, este important sa
intelegem cd@ modul in care se raporteaza cei aflati in pozitii de conducere la propria munca si
fatd de a altora sau la modul in care isi desfasoard propria viata, fapt care este foarte important
pentru un manager. Stilurile de conducere sunt explicate dupd cum urmeazd (Sintion, F.,
2014, pp. 155-158):

1. Stilul de conducere centrat pe analiza-control. Specific
acestui stil sunt structurarea, programarea, ordonarea si controlul
tuturor activitatilor. Expresie a dominatiei emisferice stangi tipice, cei
caracterizati prin acest stil de conducere vor proceda la structurarea si
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planificarea secventiald strictd atat a vietii si activitatii personale, cat si
a acelora care depind de ei.

2. Stilul expresiv-comunicativ. Acest stil exprima si el preferinta
de a opera in registrul cognitiv al emisferei stangi, dar intr-o maniera
mai atenuatd. Se va sprijini pe acelasi tip de strategii folosite de
analizatori-controlori, dar,spre deosebire de acestia, comunicarea in
dublu sens si personalizarea rolului vor fi preferate.

3. Stilul productiv-afectiv. Este caracteristic celor cu dominanta
emisferica dreaptd. Desi comunicarea §i planificarea continud sa joace
un rol insemnat si Tn cadrul acestui stil de comportament si de
conducere, activitatile se realizeaza in modalitati mai mult sau mai
putin structurate, in care imaginea joaca un rol esential. Mentorizarea
este partea preferatd a activitdfii de conducere, eficacitatea acesteia
fiind de reguld apreciatda dupd influenta directd exercitata asupra
integrarii si adaptarii organizationale.

4. Stilul permisiv-intuitiv. Expresie a dominantei emisferice
drepte extreme, acest stil va opera prin excelentd pe baza intuitiei, va
ldsa subordonatilor libertatea de a-si alege si negocia termenele,
strategia de realizare a sarcinii, va 1incuraja autocontrolul si
autoevaluarea.

Plecand de la premisa ca managerii se orienteaza in mod diferentiat catre cooperarea in
munca §i catre angajament, au fost identificate mai multe stiluri de conducere (Ghergut,
2007):

v’ Intreprinzitorul — acorda prioritate angajamentului;

v’ Participantul — acorda prioritate cooperarii in munci;

v" Organizatorul — are un interes scazut pentru ambele dimensiuni;

v’ Realistul — are un interes mediu pentru cele doud diemnsiuni;

v Maximalistul — acorda prioritate la nivel maxim ambelor dimensiuni;

Fiecare dintre aceste cinci stiluri, considerate eficace, poate devia 1n alte cinci stiluri
ineficace:

o Tehnocratul = autocratul
o Paternalistul = demagogul
o Birocratul

o Oportunistul

o Utopistul = modernistul

4. CONCLUZII

Pentru a-si putea atinge scopul, liderul trebuie sa filtreze informatia din toate cele trai
situatii functionale (guvernantd, management si liderantd) fiind necesar sa se ocupe practic de
toate domeniile care fac obiectul de activitate al managementului. Principalele categorii de
probleme care nu pot lipsi din sfera de investigatii si solutii ale acestuia sau acesteia sunt:
procesele, functiile si principiile managementului, sistemul de management al firmelor in
ansamblul lor, cultura organizationald, strategia si politica firmei, structura organizatorica,
sistemul informational, sistemul decizional, metode, tehnici si proceduri de management,
intreprinzatorii si cadrele de conducere, managementul resurselor umane, eficienta
managementului.

Esenta leadershipului este investigarea si solutionarea pe baza multinationald a
fenomenelor de management, prima conditie pentru a operationaliza in fapt aceasta esenta
fiind permanentd in corelarea aspectelor de conducere investigate cu mediul din tara
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respectivd si din celelalte contexte nationale considerate. Esential este sd se sesizeze,
analizeze si lua in considerare relatiile relevante dintre management si contextul cultural
implicat.

Conceptia specialistului olandez Geert Hofstede asupra leadershipului prezintd un grad
ridicat de specificitate folosind concepte proprii pe baza carora Hofstede a efectuat cercetari.
Axul conceptiei sale asupra leadershipului 1l reprezintd patru concepte sau dimensiuni, fiecare
din acestea fiind rezultate din interactiunea a doua caracteristici concomitent complementare
si adverse.

Dimensiunea individualism/colectivism pe plan de leadership prezinta implicatii majore. In
tarile unde colectivismul predomind, indivizii tind sa interpreteze si sd ia in considerare
activitatea organizatiei unde lucreaza dintr-o perspectivd morald, manifestandu-se cu evidenta
incredere si loialitate fata de aceasta. Se dezvolta o pronuntata relatie de responsabilitate intre
componentii organizatiei si patronul sau salariatii tind sa considere organizatia ca a lor,
succesele sale devin ale lor, iar esecurile acesteia sunt resimtite ca esecuri personale.

Dimensiunea privind distanta (gradul de apropiere) a puterii este asociata cu mijloacele pe
care societatea le foloseste in relatiile cu oamenii, care sunt inegali. In plan managerial
aceastd dimensiune se reflectd in diferente agreabile in ceea ce priveste exercitatea functiilor
de motivare, mai ales cea materiala si de organizare.

O alta componenta prezentatd in Tncheiere estea aceea de evitare a incertitudinii — in plan
managerial aceasta afecteazd in special conceperea si exercitarea functiilor de previziune,
organizare si control. Aceasta se reflectd in frecventa si importanta acordatd elaborarii
strategiilor si politicilor in programa riguroasd a obiectivelor si sarcinilor nu rareori pana la
nivelul locurilor de munca.
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