COMPORTAMENTUL
MANAGERIAL
STILURI DE
CONDUCERE

STILURILE MANAGERIALE au fost grupate in
functie de o baterie de criterii, care se reflerurnitoarele:

1) atitudinea fa&i de RESPONSABILITATE;

2) autoritatea exercitatde condudtor;

3) initierea de structdrsi de considenge;

4) preocuparea pentru prodigcsi preocuparea pentru
oameni;

5) preocuparea pentru prodig; preocuparea pentru
oamenisi pentru eficiem;

6) tipul de motive, caracteristicile comunijea, natura
coopedrii si modul de adoptare a deciziilor.

in fungie de criterile adoptate au rezultat mai multe
categorii de stiluri manageriale:

a) stiluri unidimensionale;

b) stiluri bidimensionale;

c) stiluri pluridimensionale;

1. ATITUDINEA FATA DE RESPONSABILITATE

Pe baza acestui criteriu stilurile de manale
managerilor pot fi clasificate astfel:

a) stil REPULSIV;

b) stil DOMINANT;



c) stil INDIFERENT;

1. [STILUL REPULSIV| se caracterizeaz prin
tendina de a refuza promovarea in ftinde conducere. De
asemenea, manifast un respect exagerat tda de
independeta subordonglor. Tn situaii deosebite va adopta
soluii pripite si putin eficiente. Managerii stil repulsiv
prezint, Tn general, complexe de inferioritate, deci cusad
incredere in proprile foe. Dorina lor de a evita
responsabilittile explica refuzul de a ocupa posturi de
conducere precurgi adoptarea in graba deciziilor cand
totusi sunt fotati de Tmprejudiri sa ocupe posturi de
conducere. Prin adoptarea rapi@ deciziilor, chiar in
detrimentul gradului de fundamentare a acestora,
condudtorii cu stil repulsiv reduc tensiunea produde
starea de nesigurgin care este proprie o#ei Shri
antedecizionale.

2. ISTILUL DOMINANT]| desemnediz managerii
caracteriza printr-un  comportament orientat spre
dobandirea puterii. Persoanele cu acest stil sunmandce,
active si genereaz un climat @ruia 1i sunt specifice
tensiunile, conflictele. Condatorii cu stil dominat au in
general o bum pirere despre ei insi un grad ridicat al
increderii Tn sinesi convingerea ferth ci posturile de
conducere le revin de drept, numai ei fiindi ap dotai sa
duc la indeplinire in mod exemplar sarcinile legate de
aceste posturi.

Din convingerea propriei supericiit deriva si
tendinta acestor condétori de asi menine propria greresi
a se impune n adoptarea deciziilor. In caz e enanagerii
cu acest stil vor auta, in general, expliga exterioare
persoanei lor. Astfel, ei se vor &ui si micsoreze propria
lor raispundere pentrusecuri, plasand toatresponsabilitatea
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in sarcina subalternilor sau codecitlen. Evitarea
recunoaterii propriei responsabifiti, Tn situaii de esec,
reducsansele condutorilor de asi forma o imagine realist
despre evenimenteke de a identifica riasurile de coree
reclamate de sittide viitoare.

Conduatorii marcai de stilul dominant au pine
sanse &si perfegioneze activitatea pe calea amrii.
Considerand-se superiori sau chiar perfet nu accepi
ideea & au greit si deci nu vor fi preocupga pentru a
identifica aspectele negative ale propriului sté&magerial.
in acelai timp, increderea ridicatin sine, in fogele proprii
explici si tendinta lor de a atona cu fermitate chiagi in
situgii de incertitudinesi de a persevera in atingerea
scopurilor propuse.

3. [STILUL INDIFERENT\ subliniazi lipsa de
interes fga de propria evolie n ierarhie. Persoanele cu
acest stil nu caatin mod deosebitasocupe posturi de
conducere, dar, odapromovate in aceste posturi, au toate
sansele 3 fie manageri eficiei Eficienta managerilor cu un
astfel de stil deri¥ din orientarea lor spre pondgeasi
straduinta de a Tndeplini atrilsile de conducere ce le revin
Cu aceed constiinciozitate casi pe celelalte Tndatoriri.

Conduaditorii cu stil indiferent au capacitatea daia-
forma o imagine de sine reatistcasi despre ali. Acesti
manageri megm in general un echilibru intre evaluarea
trasaturilor pozitivesi negative ale propriei lor persoane, cat
si considerarea subalternilor pe pozide egalitate. Din
aceast categorie se selectaazei mai mujfi conduditori.

Se poate remarca faptula diecare stil prezirt
trasaturi favorabile si nefavorabile. De aici concluziaic
fiecare stil (repulsiv, dominant indiferent) poate fi eficient
sau nu n funge de specificul situgei.

Astfel, este mult mai pin probabil ca pentru sittia
extreme 8 fie eficieni managerii cu stil dominant, gra
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predispoziei lor de a adopta decizii fermg datoriti
ambiiei de a strui in ohlinerea de rezultate. In nici un caz in
situgii de pani@ nu vor fi eficieni condudtorii cu stil
repulsiv, deoarece ag@ tind % se gibeasa (pripit) in a
decide (in detrimentul cadifi actiunii) si nu au predispoga

de a persevera in fierea rezultatelor, deci nu corespund
exigenelor impuse de sitgi@critice.

2. AUTORITATEA EXERCITATA DE MANAGER

in cadrul acestui criteriu pot fi cuprinse dosisteme de
clasificare:

a) dupa categoriile de stil managerial,

b) dups tipurile de zone;

Sistemul de clasificare a stilului managerial Tapg de
stil a fost elaborat de LIPPEI WHITE.

1. GRUPELE DE STIL MANAGERIAL
Acest sistem de clasificare (pe grupe de stil)
cuprinde:
a) stilul AUTORITAR
b) stilul DEMOCRATIC
c) stilul PERMISIV (LAISSER - FAIRE)

ISTILUL AUTORITAR)| este propriu acelor manageri
care refuz sa accepte participarea subalternilor la indeplinirea
atribuiilor manageriale.

Managerii cu stil autoritar adapin mod unipersonal
deciziile privind obiectivelesi mijloacele realiarii acestor
obiective. Ei vor fi preocupa de realizarea sarcinilor, de
controlul modului in care se exeg&garcinile repartizate. Age
condudtori acordi o incredere nelimitat masurilor
organizatorice n dirga atingerii obiectivelor. Sub aspectul




consecitelor produse, stilul autoritar va decianrezistera
neexprimat a subalternilor.

Un astfel de stil managerial reduce posifilie de
dezvoltare profesionalale subalternilor. Restrangerea acestor
posibilititi deriva din limitarea pam la excludere a
subordondlor de la adoptarea deciziilor.

Imposibilitatea de a participa la decizie diminueaz
simul de responsabilitate, stanjgtee interesul creativ —
participativ. Acest stil deschide calea spre exager atitudinii
critice ori spre stergerea interesului profesional (alienare
profesional) al subalternilor. La fel, exagerarea controluita,
avea ca efect dezorientarea exequtanin lipsa managerului,
ceea ce induce, provaacnevoia de control. Reducerea
randamentului muncii in lipsa managerului i1l vaedetina pe
acesta & intensifice controlul. Deci, extinzand timpul atfaic
controlului, managerii cu stil autoritar reduc sitan timpul
afectat cregei, inovgiei.

Efectele disfungonale ale controlului exagerat sunt:

» deplasarea interesului subalternilor de la obiettiv

de realizat la respectarea normelor (regulilor);

e crearea unei nevoi sporite de control.

Mecanismul care explic o asemenea sittia se
fundamenteazpe teorema lui Thomas conforriireia o definire
falsa a unei situgi devine adegrati prin consecitele sale.

ISTILUL DEMOCRATIC| este caracteristic managerilor
care asigur participarea subalternilor la procesul de condeicer
Managerii cu un acest stil apelada colaborarea subalternilor
atat la stabilirea obiectivelor cditla repartizarea sarcinilor.

Sub aspectelor conse@ior se aprecidiz ca stilul
democratic determino reducere a tensiunilor, conflictelor, o
puternic participare.

Randamentul grupului este de pregzersau absea
managerului. Orientarea managerilor cu acest gt sontrol
redus genereazezerve pentru muagnovatoare.
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ISTILUL PERMISIV| (laissez-faire) se caracterizeaz
prin evitarea origrei intervenii in organizareasi conducerea
grupului, plasand accentul pe organizargia conducerea
sponta. Prezera sau absea managerului nu are efecte la
nivelul randamentului. Diferga intre stilul permisivsi stilul
democratic congtin starea moralului. In cazul managerului
democratic moralul este ridicat deoarece coatual sprijim
grupul. In cazul managerului permisiv moralul estxa mai
scizut, deoarece conditorul nu sprijiri grupul n indeplinirea
sarcini.

in literatura sociologit se cunosc alternative ale acestui
sistem de clasificare. Aceste alternative vizeeategoriile de
stil autoritar si stil democratic, pstrand aceka distingii
esemale intre cele dau categorii de stimuli. Astfel, Brown
subdivide manageri cu stil democratic in “dem@caatentici”
si In “pseudodemoctd, iar cei cu stil autoritar Tn “strict
autoritari”, “binevoitori”, “autoritari incompetaii.

ICLASIFICAREA PE TIPURI DE ZONA|

Acest sistem de clarificare imparte conitadi in dow
zone dup natura raportului de autoritate manifestat:

a) zona de exercitare a autatit condudtorilor din

firma;

b) zona de libertate a colaboratorilor

Fiecare zoa se subimparte in trepte. Prima zoha
managerilor) cuprinde 4 trepte, iar a doua azda liberttii
colaboratorilor) cuprinde 3 trepte. Sistemul a fektborat de
Tannen- baumangi Schmidt, care au delimitat treptele dup
modul de adoptare a deciziei.

* ZONA DE EXERCITARE A AUTORITATII
MANAGERIALE



Manifestare TREAPTA 1 = la decizigi 0 anuna
preponderenta

conducerii TREAPTA 2 = Convinge colaboratorii de temeinicia
UNIPERSONALE

TREAPTA 3 = Prezirit in proiect decizia susceptibih
fi modificata

TREAPTA 4 = Conduitorii Tsi prezint ideeilesi
primesc intrebri

* ZONA DE LIBERTATE A
COLABORATORILOR

TREAPTA 1 = Prezirit problema, culege sugesfiidecide
Managementul

participativ TREAPTA 2 = DelimiteaZ problemasi cere grupului

de colaboratori®ia decizia

TREAPTA 3 = Permite colaboratoriloi & decizii in
cadrul unor limite bine determinate

3. INTIEREA DE STRUCTURA S| CONSIDERATIE

Acest stil managerial surprinde atat latura orgatioizca
cat si cea umah. Prin INITIEREA DE STRUCTUR.
Fleishmansi Harris desemneézorientarea managerilor spre
organizare:

- distribuie de sarcini;

- stabilirea componentei grupului;

- stabilirea modului de realizare a sarcinilor.

Asemenea aini organizatorice (iniere de structu) se
refed la nevoia resinita de dcitre manageri de a limita
incertitudinile, de ai extinde posibilitatea de control al modului
de desfsurare a evenimentelor in cadrul sistemului de
produgie.

CONSIDERATIA se refedi la tendina managerilor de a
se preocupa de motivarea subalternilor, privindaltelni ca pe



egali lor. Condugtorii cu acest stil managerial vor fi orietitau
precdere spre stabilirea unor rglae increderai reciprocitate.

Ei vor apela de obicei la utilizarea recompenspltru
a olgine participarea subalternilor. Condtarilor cirora le este
propriu un nivel sizut de considetg vor insista in primul rand
pe utilizarea mijloacelor de penalizare, In acest cresc
tensiunilesi se impune controlul.

Initierea de structédr este concepéit ca un factor
permanent al orizui activititi manageriale.

4. PREOCUPAREA PENTRU OAMENI S|
PREOCUPAREA PENTRU PRODUCTIE

Conform, acestui criteriu stilul managerial estaesdicat
n funaie de centrarea preocirp managerului pe prodtie (P)
si pe oameni (D). Preocuparea pentru PRODU si
preocuparea pentru OAMENI suntasurate cu ajutorul unor
sairi cu intervale scalare de la 1- 9.

Treapta scalar 1 indica nivelul cel mai sazut de
preocupare iar treapta 9 desemmieaelul cel mai ridicat de
preocupare.

in baza scorurilor ainute managerii sunt plagain
diferite zone ale unui GRAFIC construit pe coordete celor
doui dimensiuni: centrarea pe PRODUIE si centrarea pe
OAMENI.

in grila stilurilor manageriale #ratele marcate
reprezind principalele stiluri de conducerea bazate pe @star
pentru PRODUCIE si interesul pentru OAMENI.

STILUL 1.1 este caracteristic acelor manageri care
manifest un interes deosebit de redus atat pentru PRODEIC
catsi pentru OAMENI. Managerii cu un asemenea stil depu
eforturi minime pentru atingerea sarcinilor grupulsau
organizaiei dar si pentru resurse umane (MANAGER
SECATUIT).



STILUL 9.1] este caracteristic acelor manageri care

acordh prioritate absoldt soluionarii  problemelor de
PRODUCTIE, acordand un interes minim, @ak neglijarea
resurselor umane.

Eforturile acestor manageri se indreéagre indeplinirea
obiectivelor firmei prin instituirea unui regim 8ms de murig
prin solicitare permaneinta salaridlor. Ei acordi prioritate
organizrii. Activitatea poate fi eficiedt numai prin stabilirea
unor legituri minime cu subordomia in acest caz eficigan este
cu pre@dere condionat direct de soltionarea aspectelor de
ordin tehnic. (CENTRAT PE SARCINA)

STILUL 9.9 se caracterizeaz prin acordarea unui
interes sporit atat pentru prodiec(P) catsi pentru oameni (O).
Eficienta managerilor care praciicin asemenea stil rezuldin
eforturile depuse pentru sglonarea favorabil a ambelor
categorii de probleme. Regii(e dintre aceti manageri si
subordona se bazearz pe respect reciproc fiind interactive,
cooperante, participative (CENTRAT PE GRUP)

ISTILUL 1.9 acordi prioritate resurselor umane,
preocupandu-se de problematica personalului, daremeunor
condtii confortabile (ergonomice, psihosociale) de niunc
Interesul pentru prodgie este minim. Adeseori, managerii cu
un asemenea stil manifésb stiruinta redud, pari la apatie,
indiferena fata de produgie (POPULIST).

acordi 0 importami egafi produgiei si
oamenilor, realizand un echilibru intre interesethipu produge
si interesul pentru oameni. De aceea stilul a festuthitsi stil
echilibrat . Prin practicarea unui astfel de sté shin
performane optime dar asigési meninerea unui moral crescut
al personalului (MODERAT OSCILANT).
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GRILA STILURILOR MANAGERIALE
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Astfel:

- ZONA A corespunde nuaalor stilului 1.1 (1.2, 1.3,

1.4,1.5),
- ZONA B corespunde nuglor stilului 1.9 (1.8, 1.7,
1.6, 1.5);

- ZONA C include nuagele stilului 9.9 (9.8, 9.7, 9.6,
9.5);

- ZONA B include nuatele stilului 9.1 (9.1, 9.2, 9.3,
9.4, 9.5);

- ZONA E include nuagele stilului 5.5 (5.4, 5.3, 5.2,
5.6, 5.7).

Prin aceast zonare realizatde Blakesi Mounton este
posibii miasurarea mai diversificata stilurilor de conducere.
Cele 5 TIPURI DE COMPORTAMENT MANAGERIAL SAU
STILURI DE CONDUCERE au primit diferite denumiri:

- condudtor centrat pe SARCIN;

- condudtor centrat pe OAMENI — POPULIST (1.9);

- condudtor SEGATUIT (1.1);

- conduétorul MODERAT — OSCILANT (5.5);

- condugtorul centrat pe GRUP (9.9).

5. INTERESUL PENTRU PRODUCTIE, PENTRU
OAMENI SI EFICIENTA

Astfel sistemul de clasificare se ingpdin cel ale grilei
prezentate (stii managerial orientat spre pr@dugi spre
oameni) adugand o no#i dimensiune — EFICIERA. In acest
mod W.l. REDDIN identifi@ 8 categorii de stiluri manageriale,
din care 4 sunt apreciate ca eficiente iar 4 chcieate.

1. Stiluri EFICIENTE:
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a)

b)

c)

d)

Stilul metodic (apeleaz la metode moderne
de management, latiinta, tehnologie si
inovare);

Stil umanist (acordi prioritate resurselor
umane, ceea ce garantgaficierna);

Stil tehnicist(acordi prioritate produgei, dar
intr-o  maniei  fundamenta cautand
totdeauna solu rationale pentru probleme
tehnice; subalternii ieleg caracterul de
necesitate al asurilor adoptate);

Stilul moderat (echilibru ntre produte si
cerinele oamenilor, colaborand cu
subalternii).

2. Stiluri INEFICIENTE:

a)

b)

d)

Stilul  dezinteresat (indifererti fata de
produgie, faa de oameni, fa de rezultate)
ceea ce conduce la pierderea interesului
oamenilor pentru prodtie;

Stilul paternalist (managerul exagereaz
preocuparea pentru oameni, ageftor celui
intalnit in relaia parinti — copii, acest stil
reduce interesul participativ al subordpia

si 1i desresponsabilizeay,

Stilul abuziv (centreaz interesul spre
produgie, faa de subordonafiind distant sau
chiar dezinteresat; el poate genera tensiuni
conflicte, datorid rezisteei tacite a
subalternilor fgi de solicitirile exagerate);

Stil indecis(managerul — bazat pe exagerarea
echilibrului intre cele dau categorii de
interese — prodyie si oameni; manifest

12



prudena exagerat, lipsa de fermitate in
decizie).
Clasificarea acestor stiluri are in vedere in ptimdund
eficiena tipului de comportament managerial.

6. TIPUL DE MOTIVARE, COMUNICARE Sl
COOPERARE

Clasificarea stilurilor manageriale duptipul de
motivare, caracteristicile comuird, natura cooperii si modul
de a decide a fost opexrade Likert. El a construit un sistem de
clasificare in stilul este Tnapit in 4 categorii:

- stil foarte autoritar;

- stil autoritar — binevoitor;

- stil participativ — consultativ;

- stil extrem de participativ.

Asa cum se obseistilurile difer intre ele n funge de
nivelul atins de fiecare dintre dimensiunile coesate
(motivare, comunicare, cooperare, participare .etc.)

1. STIL FOARTE AUTORITAR: se refex la
condudtori care fixeaz unilateral obiectivele, dau
ordine si sunt orientd spre control exagerat;
practicarea unui astfel de stil detertnmanifestarea
rezistemei neexprimate a subordaiter reduce
productivitatea, scade satisfiac oamenilor, scade
interesul pentru activitatea degirati.

2. STILUL AUTORITAR BINEVOITOR: se refex
la conduatorii care fixeaz unilateral obiectivele
(unipersonal) dar acceptliscutarea cu subordana
a ordinelor date, ceea ce asigutilizarea paiala a
experienei subordonglor. Rezistera taciti este cea
mai redu&, dar ina prezemnd. Fiind exclgi de la
fixarea obiectivelor, subordotia vor resinti
sarcinile ca oblig@ si nu se vor identifica in aceste
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obiective, care nu reflectdecat accidental aspiiiée
lor.

3. STILUL PARTICIPATIV CONSULTATIV se
refed la tendina condudtorilor de a discuta cu
subalternii problemele muagi produgie. In urma
acestei consulti se definitiveaz dispoziiunile si se
dau ordine necesare. Obiectivele importante sunt
fixate Tngt Tn mod unipersonal. Consultarea
predeciziona a subordongor le ofer posibilitatea
participarii la decizie si conducere. Rezistem
neexprimat a subordongor este posibil si in acest
caz.

4. STILUL EXTREM DE PARTICIPATIV se
caracterizeaz printr-o amph participare a
subordonglor la procesul de prodtie. Discdiile si
sugestiile subalternilor nu privesc doar deciziile
referitoare la execie, ci si deciziile referitoare la
obiective. Stabilirea obiectivelor prin consultarea
subalternilor duce la identificarea lor cu obieetiv
fixate, deci stimuleazmotivaia si interesul. De fapt,
obiectivele vor fi stabilite in fiecare moment al
procesului de prodgie printr-o echilibrare a
interesului intreprinderii cu interesele salala.
Numai in situgdi speciale, de urge#, obiectivele
sunt stabilite unipersonal. Nici practicarea adesil
nu exclude rezistga neexprimdt a subalternilor ,
dar ea are un caracter sporagliaccidental.

in general, ga cum se poate observa din clasificarea

prezentat, stilul de conducere (sau managerial) poate fi
Tmpartasit in dow mari categorii (cu nuaelesi variantele lor):

a) STIL AUTORITAR

b) STIL PARTICIPATIV

Individualizarea acestor categorii de stil manajesia

realizat prin analiza activifii condudctorilor din diverse firme,
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organizaii, institutii a caracteristicilor privind responsabilitatea
subalternilor, loialitatea fa de firma naturasi intensitatea
conflictelor. Likert  evidefiazi  capacitatea  stilului
AUTORITAR de a asigura eimerea unor rezultate BUNE
FOARTE BUNE pe perioade scurtg medii de timp.
Consecirfele nedorit a acestui stil este deprecierea caiaoli

de viitor In privina particifrii subalternilor la procesul de
produgie.

in cazul stilului PARTICIPATIV rezultatele pe terme
mediusi sunt mai reduse comparativ cu stilul autoritaar dle
se amelioreaz in perspecti& devenind performante. O
asemenea evdie favorabih a performatelor este determinat
de a influem pozitiva pe care o exer@itasupra unui set de
variabile. Astfel, managerii cu stil participatiurg aprecia de
subalterni; loialitateai comunicarea sunt dezvoltate; presiunile
si conflictele scad.

Totusi cum remarca Likert, pentru a putea evalua
performanele stilului participativ (ca valoarg deficierte) este
necesar un interval mai mare de timp (minimum 2.ani

Deci, intre stilul participatigi rezultate apare un decalaj
de timp.

Daa stilul participativ asigur rezultate performante in
perspectid, stilul autoritar nu ofer decat pe termen scust
mediu rezultate performante.

Stilul participativ dezvoit exerciiul de a decidesi de
asumare a responsaliiit acestor decizii. Instituirea unui stil
participativ  reclara  modificairi  de comportament atat al
conduatorilor catsi al subalternilor. Modificarea comportamentului
constituie un proces de duratare se poate dagfira numai in
condiiile unei anumite flexibilii si tolerane faa de eecuri
(asumarea riscului pe termen sairtmediu). Dar costul igial al
implementrii modelului participativ poate fi recuperat inter prin
performare mai mari.
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