4. FUNCTIA DE CONDUCERE A PERSONALULUI (LEADING)

4.1 Consideratii generale

Conducerea personalului (Leading), reprezintd ansamblul metodelor abordate de catre o
persoana (Lider), pentru a determina comportamentul angajatilor din firmd sa actioneze in directia
atingerii obiectivelor firmei.

De multe ori notiunea de ,,conducere” este confundatd cu cea de ,,management”, cele doua
concepte fiind foarte des interschimbate in vorbirea curenta. In fapt, cele doua concepte sunt diferite .

Conducerea reprezintd procesul de influentare a oamenilor si relatiilor interumane pentru ca
firma sa strabata un drum corect.

Managementul reprezintd procesul de coordonare a resurselor firmei, pentru ca aceasta sa-si
strabatd drumul in mod corect.

In concluzie, functia de conducere implica desavarsirea scopurilor firmei cu si prin intermediul
resurselor umane. Functia de conducere este consideratd ca fiind cea mai importantd functie a unui
management de succes. Caracteristicile esentiale ale unui conducator (lider) sunt :

e spiritul penetrant;
capacitatea de analiza dezvoltata ;
aptitudinea de a gandi strategic si multidimensional ;

o buna intuitie profesionala;

o cunoastere a grupului pe care-1 conduce si a sectorului de activitate;
relatii 1n societate §i in sectorul de activitate;

0 anumita reputatie, precedente privind succesul in diferite domenii;
intelegerea naturii umane;

calitati personale (integritate, onestitate);

0 motivare puternica pentru a fi lider.

De cele mai multe ori, in stadiul infiintarii unei firme mici sau mijlocii, managerul-proprietar 1si
incepe activitatea ca specialist In domeniul specific al firmei, fiind mult mai implicat in activitatea de
productie propriu-zisd. Parcurgand succesiv stadiile de dezvoltare ale firmei, acesta se specializeaza 1n
directionarea globala a firmei, devenind mult mai pregitit s echilibreze aspectele tehnice, umane si
conceptuale, (fig.4.1)

Pregitirea tehnica a conducatorului implica cunostintele, deprinderile si aptitudinile necesare
executiei din punct de vedere tehnic a produsului sau serviciului oferit de firmd (asamblarea
calculatoarelor, programarea calculatoarelor, contabilitatea firmelor, etc.)

Pregitirea umana a conducatorului implica cunostinte si in special deprinderi atat de Intelegere
si previzionare a comportamentului angajatilor, precum si de directionare , schimbare si controlare a
acestora. De asemenea, conducatorul trebuie sa-si asume responsabilitatea influentarii comportamentului
altor persoane pentru desavargirea sarcinilor si atingerea scopurilor. (ex. - capacitatea de a rezolva
eficient o problema a firmei prin intermediul coordondrii subordonatilor; - capacitatea de a satisface
nevoile angajatilor si de a Intelege motivatiile acestora)
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Pregitirea conceptuald a conducitorului implicd cunostinte, deprinderi §i aptitudini de
interpretare la nivel global a activitatilor din firma, in scopul armonizarii structurilor organizationale.
Pregétirea conceptuald a liderului presupune:

e capacitatea aplicarii tehnologiilor performante;

e crearea de noi unitdti de productie in zone cu mana de munca ieftina ;

e crearea cailor de crestere total inedite;

o transformarea culturii organizationale Intr-una mai competitiva.

Performantele pe care trebuie sa le atinga un lider in stadiul actual al evolutiei socio-economice
sunt foarte complexe. Contextul economic actual, provocat de strategiile de viteza, deja prezente in toate
domeniile de activitate, este denumit de unii autori ,,epoca profesionistilor cunoasterii”, in care capitalul
intelectual are o importantd suprema. Capitalul intelectual si social reprezintd chintesenta optimizarii
tuturor celorlalte investitii. [Cov-06].

Aspecte umane

Hivel inferior

Fig. 4.1 Niveluri de management

Conform unui studiu realizat pe o perioada de cativa ani, in cadrul a 90 de firme americane de
succes, W. Bennis [Ben -94] ajunge la concluzia ca liderii acestora aveau in comun urmatoarele patru
calitati:

- o persoana placuta;

- comunicativ;

- inspira Incredere;

- autocunoastere si autoconducere.

Definitia leadingului subintelege faptul ca, intr-un lider puterea si intelepciunea se regasesc la

acelasi nivel ridicat. Matricea interdependentei “putere-intelepciune” este reprezentatd in fig.4.2. Platon
considera ca ,, privata de intelepciune, puterea este tiranica ;[ Zor-98].

:

Mici Putere Mare

' Poet Leader

intelepciune

Mediocru Tiran

i

Wi

Fig.4.2 Matricea putere-intelepciune

La baza leadership-ului se afla spiritul de echipd, definit ca fiind starea care reflectd dorinta
oamenilor de a gandi, simti §i de a se comporta armonios, in vederea realizérii unui scop comun.
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Spiritul de echipé se exprima ca rezultat al integrarii a patru procese, considerate esentiale:

dobandirea increderii intre persoanele implicate;

declararea prin consens a unei misiuni si a unor scopuri clare la care adera persoanele;

derularea de procese decizionale participative;

motivarea puternicd, individuala si de grup pentru a contribui la realizarea telurilor comune.

4.2 Teoria situationala

Teoria situationald incadreaza stilurile de conducere intalnite in diferite situatii particulare, in care
se gasesc managerii, fiind necesard nuantarea modului de conducere in functie de gravitatea problemei,
fard a se pierde autoritatea si controlul necesar fata de responsabilitati.

Raportul libertdatii de decizie a subalternilor fata de gradul de autoritate §i control pe care trebuie
sa-l exercite managerul, datoritd responsabilitatilor, este perceput in mod diferit, in functie de
considerentele manageriale si principiile fiecarui lider , fiind Intalnite in practica sapte moduri diferite de
conducere, plasate gradual in graficul din fig. 4.3

Utilizarea autorititii de
catre leader

Aria libertatii

subordonatiilor

OF of o of of o o

M anagerul Managerul M anagenil Ilanagenil Managerul Ilanagenil Managerul

ia decizii gi Lvitide” prezintd prezintd o prezintd defineste petmite
le anuntd derizia ided g tentativa de problema, frontierele 5i grupului sdia
itvvitd schimbare a obtitie cere grapudul decizi in
subaltertii derciziei suge stidle, sdia decizia cadril
la intreb ar dupd care ia limitelor
deciziile fresctise

Fig. 4.3 Stiluri de conducere

@ Managerul ia decizii si le anunta

In acest caz seful identifica problema, formuleaza solutiile alternative in functie de considerentele
sale manageriale, alege una dintre solutii, dupa care raporteaza decizia subalternilor pentru implementare.
Seful poate tine cont sau nu de ce crede el ca subordonatii vor gandi sau simti in legatura cu decizia, in
orice caz, nu li se oferd ocazia sa participe Tn mod direct la procesul de luare a deciziilor.
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@ Managerul ,,vinde” decizia

Si in acest caz, ca si in cel anterior, managerul isi ia responsabilitatea de a identifica problema si de
a ajunge la o decizie. In plus, fati de cazul precedent , in care decizia era anuntati, managerul mai
parcurge un pas de convingere a subalternilor si accepte decizia. In acest sens, seful recunoaste
posibilitatea unei anumite rezistente in cadrul subordonatilor, carora li se prezintd decizia, cautind sa
reducd aceasta rezistenta prin indicarea, de exemplu, a ceea ce vor avea angajatii de castigat prin luarea
acelei decizii.

@ Managerul prezinta idei si invita subalternii la intrebari

In acest caz managerul a ajuns la o decizie si cauta acceptarea ideilor sale. Initiativa de identificare
si diagnosticare a problemei riméne a sefului. Inainte de intalnirea cu cei implicati in luarea deciziei,
managerul deja a studiat profund problema si a ajuns deja la decizia finala, afisdnd insad o tentativa de
dezbateri. Managerul comunica activ cu subordonatii, prezentdndu-si intentiile, modul de gandire,
impreuna cu toate argumentele necesare pentru a-i putea convinge. Managerul isi invita colaboratorii spre
dezbateri, pentru a se convinge ca acestia au inteles ce are de gand sa realizeze. Acest stil este denumit 1n
literatura de specialitate “give and take”, si creeaza atit managerului cit si subordonatilor posibilitatea de
a explora implicatiile deciziei.

@ Managerul prezinta o tentativa de schimbare a deciziei

Acest stil le permite subordonatilor si-si exercite o anumita influentd asupra unor decizii. Initiativa
de identificare si diagnosticare a problemei rimane a managerului. Inainte de intalnirea cu cei implicati in
luarea deciziei, managerul deja a studiat profund problema si a ajuns la decizia finala, insa, afiseaza o
tentativd de dezbateri. Inainte de finalizarea dezbaterilor, managerul prezinti solutia propusi pentru a
obtine reactia din partea celor care vor fi afectati de decizie, lansand exprimari de genul: “Doresc sa aud
punctul vostru de vedere cu privire la planul pe care l-am dezvoltat. Voi aprecia franchetea §i opiniile
deschise, tnsa imi rezerv dreptul de a lua decizia finala”.

Managerul prezinta problema, obtine sugestiile,
dupa care ia deciziile

In toate cazurile precedente, seful apirea in fata grupului (subordonatilor) cu solutiile personale. In acest
caz subordonatii au sansa de a sugera ei solutii. Rolul managerului este de a identifica problema. Stilul de
prezentare a situatiei ar putea fi urmatorul:
"Ne confruntam cu un numar de plangeri din ziare sau din partea publicului. Unde credeti ca este
greseala? Ce poate fi gresit? Ce idei aveti pentru a trece peste aceastd problema?”

Functia grupului devine aceea de amplificare a raportului managerului prin posibile solutii pentru
problema ivita.

Scopul este de a-i informa, a le intretine §i amplifica cunoasterea, respectiv, de a le dezvolta
experienta celor din “linia de foc”.

In final, din lista larga a alternativelor dezvoltate de citre manager, impreuni cu subordonatii sii,
managerul selecteaza alternativa pe care o considera cea mai promitatoare.
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Managerul defineste frontierele si cere grupului
s ia decizia

In acest caz managerul acorda grupului (din care este posibil si facd si el parte ca membru)
dreptul de a lua decizia. Inainte de acest proces, totusi, managerul defineste problema care trebuie
rezolvatd, impreuna cu frontierele in care trebuie s se inscrie decizia finala.

Un exemplu ar putea fi problema parcérii intr-o uzind. Seful decide ca aceastd problema trebuie
rezolvatd impreund cu oamenii implicati direct. Punctand existenta problemei, seful li se poate adresa
astfel:

“Existda camp deschis doar in partea de nord a uzinei principale, care a fost destinata parcarii
angajatilor aditionali. Putem construi o parcare subterand sau la suprafatd, cu facilitati de supraetajare,
atdta timp cat costurile nu depdsesc 100000UM. In cadrul acestor limite suntem liberii sd venim cu orice
gen de solutii favorabile noud. Dupa deciderea unui plan specific, compania va cheltui suma disponibila
in sensul deciziei finale stabilite.”

Managerul permite grupului sa ia decizi in cadrul
limitelor prescrise

Acest model reprezintd un grad extrem de libertate a grupului, inscriindu-se doar ocazional
organizarii formale, ca exemplu, in cadrul grupurilor de cercetare. In acest caz, echipa managerilor sau
inginerilor identifica si diagnosticheaza problema, dezvolta proceduri alternative pentru rezolvarea ei, si
decid pentru una sau mai multe dintre aceste solutii. Singurele limite impuse in mod direct grupului de
catre organizatori sunt cele specificate de catre superiorul sefului de echipa.

In cazul in care seful participa atét la procesul ludrii deciziei cat si la implementarea sa, acesta nu-
si va putea excita o autoritate mai mare decat oricare membru al grupului.

Stilurile prezentate anterior si clasificate in cadrul fig. 6.3, prin prisma relatiei dintre manager si
subordonati, reliefeaza 3 tipuri bine conturate de lideri:

a) autoritari;

b) democrati;

C) permisivi.

Analizand cele reprezentate in fig. 6.3, se constata ca:

a) In extrema stingi a fig. 6.3 se inscriu liderii autoritari, care sunt foarte bine ancorati in
interesele, ideile, si sentimentele proprii, refuzand orice sugestie sau participare a
subordonatilor.

b) In partea centrald a fig.6.3 se inscriu liderii democrati, care au capacitatea credrii unui mediu
productiv, prin asigurarea participarii subalternilor in procesul luarii deciziilor.

c¢) In partea dreapti a fig.6.3 se inscriu liderii permisivi, fiind centrati pe interesele, ideile si
sentimentele subalternilor si evitdnd astfel orice interventie proprie.

Stilurile de conducere prezentate in fig.6.3, pot fi, de asemenea, analizate prin raspunsurile la urmatoarele
intrebari:

— Sefii isi pot abandona responsabilitdtile, delegindu-le altora?
Viziunea generala este aceea cd managerii actioneaza astfel incat sa fie considerati responsabili
de catre superiorii lor pentru calitatea deciziilor luate, chiar daca din punct de vedere operational

aceste decizii au fost luate la nivelul grupului. Acestia trebuie, prin urmare, sa accepte orice gen
de risc implicat, ori de cate ori deleaga subalternilor puterea luarii deciziilor.
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Delegarea nu este o cale de a “pasa mdta”. Deci trebuie accentuat faptul cd managerii nu pot
acorda subalternilor o libertate mai mare decat cea pe care o au din partea propriilor superiori.

—> Este necesar ca managerul sda se mai implice in problemele si deciziile, pe care le-a delegat ca
responsabilititi subordonatilor ?

Managerii trebuie sa reflecteze foarte mult asupra acestei Intrebarii si sa identifice daca este sau
nu necesara implicarea lor. Acestia trebuie, de asemenea, sd verifice dacd prezenta lor inhiba sau
faciliteazd procesul rezolvarii problemei. Pot exista situatii in care managerii trebuie sa
paraseasca grupul, pentru ca membrii acestuia sd-si solutioneze prolema intre ei.

In cele mai multe situatii, managerul poate avea idei utile, bazate pe cunoasterea si experienta
proprie, cu care si poatd functiona ca un membru aditional al grupului. in final, este foarte
important ca managerul s& indice foarte clar grupului cd a avut mai degraba un rol de membru
decat unul autoritar.

— Cidt de important este pentru grup sd recunoascd stilul de lider pe care il are seful?

Multe dintre problemele de relationare dintre sefi si subalterni au loc datoritd faptului ca sefii
evitd sd-si clarifice modul in care gandesc sa-si exercite autoritatea. Dacad, de exemplu, seful
intentioneaza sa ia o decizie clard, in timp ce grupul de subalterni raman cu impresia ca li s-a
delegat lor aceasta autoritate, vor aparea confuzii si resentimente considerabile.

Pot aparea, de asemenea, probleme 1n situatiile in care seful afiseaza o atitudine “democratica”,
pentru a tainui faptul ca decizia este deja luatd, in speranta cé grupul o va accepta ca pe o decizie
proprie.

Incercarea de a-i face pe subordonati si creadi ca idea le-a apartinut lor in primul rand, este foarte
riscanta.

Este foarte important ca managerii sa fie onesti si s descrie clar tipul de autoritate, pe care o
exercita, cat si implicarea pe care-o asteaptd din partea subalternilor in rezolvarea anumitor
probleme.

— Se poate stabili cit de “democratic” este un manager in functie de numarul de decizii luate de
cdtre subalterni?

Nu existd un numdr stabilit de decizii care sa reprezinte un indice real al gradului de libertate pe
care-1 are grupul de subalterni.

O importantd mult mai mare o are semnificatia deciziei pe care seful o incredinteaza
subalternilor.

— Cum ar trebui decis stilul de conducere?

Stilurile prezentate anterior sunt des intalnite 1n situatii particulare ale firmelor. Se pune insa
intrebarea, care este stilul practic si de dorit ?

Exista 3 factori sau forte pe care managerii trebuie sé le ia In considerare in stabilirea stilului de
conducere (fig.4.4):

o Fortele managerului
e Fortele subalternilor
o Fortele situatiei



46

Managerul Subalternii Sitnatia
1. sistemul de valori 1. personalitatea L. tipul orgamizatiel
2.increderea in subalterni fiecirui subaltern 2. eficienta grupului
3.inclinatia spre un 2. agteptarile 3. dificultatea problemei
anumit stil de conducers subalternilor vis-a-wvis | 4. presiunea timpulu
4. sentimentul  securitiii de stilul de conducere
intr-o situatie incertd al managerului

mfluenteazi mfluenteazi mfluenteazi

Stilul de conducere

Fig. 4.4 Influenta celor trei factori de baza in stilul de conducere

Nivelul fortelor celor trei factori variazd de la o situatie la alta, managerii trebuind sa fie
congstienti 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.

Fortele managerului

Comportamentul managerilor, in orice gen de situatie, va fi influentat, in cea mai mare masura de
catre personalitatea pe care o au. Managerii isi percep, in mod evident, problemele de conducere
intr-un sens unic, bazadndu-se pe pregatirea tehnica, educatia, cunostintele si experienta pe care o
au. Cele mai importante forte interne, care le afecteaza stilul, sunt urmatoarele:

1. Sistemul de valori

Sistemul de valori 1i face pe manageri sd accepte sau nu ca subordonatii afectati de decizie sa
participe In ponderi mai mari sau mai mici la procesul de elaborare al deciziilor.

De asemenea, sistemul de valori incadreaza gradual sentimentul prin care managerul considera ca
persoanele carora li s-au atribuit anumite responsabilitti au si obligatia ,,poverii” decizionale.
Cele doua aspecte prezentate mai sus 1i va plasa pe manageri pe o anumita pozitie din cadrul
fig.6.3. Comportamentul lor va fi de asemenea influentat de importanta pe care managerii o dau
eficientei organizationale, dezvoltarii §i promovarii subalternilor si respectiv, profilului firmei.

2. Increderea in subalterni

Gradul de incredere pe care-1 au in subalterni sau in supervizarea angajatilor, difera puternic de la
un manager la altul. In general, managerii iau in considerare cunostintele si competentele pe care
le au subalternii fatd de problemele ivite, iar ca o consecinta, se intdmpla foarte des ca managerii
sd aibd, in mod justificat sau nu, mai multd incredere in propriile capacititi decat in cele ale
subalternilor.

3. Inclinatiile spre un anume stil de conducere

Anumiti manageri au senzatia ca sunt nascuti pentru a fi lideri. Li se pare foarte natural si rezolve
probleme si sd emitd ordine. Alti manageri au senzatia cd pot rezolva mult mai confortabil
problemele in calitatea de membru al unei echipe, in care 1si poate Tmparti in mod continuu
atributiile cu subalternii.

oo A

4. Sentimentul securitatii intr-o situatie incertd
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Managerii care cedeazd controlul asupra procesului de elaborare a deciziei isi reduc
predictibilitatea rezultatelor.

Anumiti manageri au o nevoie mai mare decat altii de un mediu stabil si predictibil. Aceasta
toleranta pentru ambiguitate reprezintd un factor psihologic, de importantd tot mai mare, fiind
considerata o variabila cheie a manierei personale de rezolvare a problemelor.

Managerii considera pe langa acest factor, ca fiind importante si alte variabile personale in
rezolvarea situatiilor pe care le intalnesc.

In concluzie, este foarte important ca fiecare manager sd-si studieze si sda-si cunoascd forta
comportamentului, pentru a deveni cdat mai eficienti.

Fortele subalternilor

Inainte de a decide modul in care va conduce un anumit grup, managerul trebuie si ia in
considerare toate fortele, care afecteazd comportamentul angajatilor. Managerul va tine de
asemenea cont de faptul ci angajatii sunt influentati de multe variabile ale personalititii lor. In
plus, fiecare subaltern are un set de asteptari despre modul in care va relationa cu seful.

Cu cat managerii percep mai bine acesti factori, cu atat pot determina mai bine comportamentul
subalternilor, pentru o eficientizare maxima.

Managerii pot permite subalternilor o libertate mai mare, in situatiile in care sunt indeplinite
urmaétoarele conditii esentiale:

- subalternii au o mare nevoie de independenta;

- subalternii au o promptitudine n asumarea responsabilitatii;

- subalternii au o toleranta relativa fatd de ambiguitate;

- subalternii sunt interesati de rezolvarea problemei si simt ca este importanta;

- subalternii inteleg problema ca pe un obiectiv al organizatiei,

- subalternii au cunostintele si experienta necesara pentru a rezolva problema;

- subalternii sunt implicati si asteapta sa-si impartaseasca ideile in procesul luarii deciziilor.

Efectul restrictiv al fortelor managerului combinate cu fortele subalternilor pot fi puternic
modificate de sentimentul de incredere pe care subalternii il pot avea in sef, permitandu-i acestuia
sd aiba chiar variatii de comportament.

Intr-un climat de incredere §i respect mutual, oamenii tind sd se simtd mai putin amenintati de
deviatii de la practicile normale si naturale, obtinandu-se un grad mare de flexibilitate in toate
relatiile.

Fortele situatiei

in plus, fata de fortele prezentate anterior, intervin de asemenea, caracteristicile situatiei generale,
care afecteaza atat comportamentul managerului cét si cel al subalternilor.

Pe langa presiunile mediului economic, devenit critic, managerii si subalternii sunt afectatii si de
problemele organizationale, cele ale muncii in echipa, dificultatea problemelor care trebuie
rezolvate, si bineinteles, presiunea timpului.

1. Tipul organizatiei

Prin analogie cu persoanele individuale, organizatiile au de asemenea propriile valori si traditii,
care in mod inevitabil influenteaza comportamentul oamenilor implicati in cadrul lor.
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Orice nou manager, sosit intr-o companie, poate descoperi particularitatile comportamentale din
interiorul organizatiei. O posibild deviere de la particularitatile comportamentale din cadrul unei
organizatii, ar putea crea probleme grave in relatiile interumane, plasate 1n acel cadru.

Valorile si traditiile proprii unei organizatii sunt comunicate pe numeroase cdi — prin intermediul
descrierii postului, politicii organizationale, respectiv prin declaratiile publice ale executivului
organizatiei.

Pe langa sistemul de valori propriu organizatiei, gradul de participare al angajatilor la procesul de
elaborare al deciziilor, este influentat de variabile de genul: marimea unitatilor de lucru,
distributia geograficd si gradul de securitate inter-organizational necesar pentru atingerea
obiectivelor stabilite.

2. Eficienta grupului

Inainte de a incredinta responsabilitatea luirii deciziei grupului de subalterni, seful trebuie sa tind
cont de eficienta echipei.

Unul dintre factorii relevanti, este dat de experienta pe care o are echipa in formatia respectiva. O
echipd care functioneazd de mai mult timp si-a dezvoltat anumite obiceiuri de cooperare, fiind
capabila sa abordeze anumite probleme mult mai eficient decat o echipa noua.

Un alt aspect al eficientei grupului, este acela cd o echipd a caror membrii au aceeasi pregatire
profesionald, respectiv aceleasi interese, este mult mai prompta si rapida decat echipele, a caror
membrii au pregitirea profesionald diferitd, ceea ce duce la probleme de comunicare si
incapacitatea aprofundarii situatiilor.

Un alt factor cheie este dat de gradul de incredere pe care 1l au membrii unei echipe in abilitatea
lor de a rezolva o anumité problema la nivelul echipei.

In concluzie, variabilele de grup concretizate prin coeziune, permisivitate, acceptarea mutuala si
tintirea scopurilor comune, exercita o influenta subtila si puternica asupra functionarii echipei.

3. Dificultatea problemei

Natura problemei influenteazd puternic gradul de autoritate pe care trebuie sd o exercite
managerul, fiind esential ca subalternii sa posede cunostintele profesionale necesare.

In intreprinderi, problemele au devenit tot mai complexe si in consecinti se solicita specialisti din
domenii diferite de activitate, managerii bazandu-se tot mai mult pe ei in rezolvarea problemelor.
Existd de asemenea situatii, In care probleme foarte complexe pot fi rezolvate de o singurd
persoana. De exemplu, dacd managerul posedd aproape in totalitate pregatirea profesionalad
necesard si 1n plus, are acces la date relevante pentru o anumita situatie, 1i este mai simplu sa
rezolve problema singur, decat sa o delege altor persoane.

4. Presiunea timpului

Aceasta este probabil forta cel mai puternic resimtitd de catre manageri. Cu cit managerii simt
mai mult nevoia unei decizii imediate, cu atit este mai dificil s implice si alte persoane in
elaborarea ei. In organizatiile in care existi o permanenta stare de “crizd” si “lipsa de programe”,
managerii utilizeaza un grad foarte mare de autoritate, apeland la o delegare relativ mica spre
subalterni. Cand presiunea timpului devine mai mica, apare totusi posibilitatea ca subalternii sa

fie implicati in procesul de elaborare a deciziilor.

Strategia de lunga durata
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In situatiile in care managerii sunt implicati in rezolvarea problemelor, care se ivesc continuu in
fiecare zi, este greu sa se stabileasca un anumit stil de conducere. Managerii trebuie sa tina cont
de fortele descrise mai sus, iar in functie de factorii impusi, sa faci tot ceea ce pot mai bine.
Pentru o perioada de duratd mai lungd, managerii isi pot schimba gandirea, plecand de la tactici
pentru atingerea unor strategii de lunga durata., prin intermediul carora sa poata diminua fortele
mentionate anterior. In continuare vor putea, de exemplu, si-si dezvolte mai multe abilitatii, si
ofere cursuri de formare pentru anumiti subalterni si sd furnizeze o experienta participativa pentru
membrii grupului de angajati.

Concluzie: Liderii de succes sunt aceia care sunt profund constienti de fortele active, care le
determina comportamentul lor in orice moment si sunt capabili sa se comporte corect.



