Comunicarea si functiile conducerii

Atunci cand literatura de specialitate face referintd la comunicarea inter- sau intragrupuri ,
utilizeaza termenul de leadership. In sens strict, acceptiunea sa este de influenti asupra
comunicirii, leadership si influentd fiind sinonime. In definirea termenului se porneste de la
principiul ca orice grup, indiferent de structura sa si de numarul membrilor, constd din indivizi
care conlucreaza pentru indeplinirea unui scop, indiferent daca acesta este interior sau exterior
grupului. Prin leadership se intelege ‘“capacitatea unui lider, a unui cadru de conducere de a
determina un grup de persoane sd conlucreze cu acesta in realizarea unui obiectiv pe baza
puternicei lor implicari “ (Paus, 2006, p.1, citand Nicolescu, Verboncu, 1999, p.516). Tot acesti
autori desemneaza leadersip-ul drept interfata dintre lider §i personalul cel il urmeaza. La baza
leadership-ului “ sta spiritul de echipa, care este rezultatul integrarii a patru procese: construirea
increderii intre persoanele implicate; stabilirea unei misiuni §i a unor scopuri clare la care sa
adere persoanele; derularea unor procese decizionale participative; motivarea puternica,
individuala si de grup , pentru a contribui la realizarea unor teluri comune” (Paus, 2006, citand
Cornescu, Mihailescu, Stanciu, 2003, p. 221).

In alte lucriri , termenul leadership apare si ca definire a functiei de conducere, alaturi de
acceptiunea de influenta ce decurge din viata interna a unui grup informal. Literatura americana
de specialitate utilizeaza termenul pentru a defini diverse stiluri de autoritate si influenta sociald
informald a persoanelor n grupuri. Definitia care ia In considerare procesul de comunicare apare
in lucrarea Leadership and Organization, 1961, autori R. Tannenbaum, J. Weschler si F.
Massarik, acestia fiind citati In lucrarea lui M.Zlate din 2004: “Conducerea este influenta
interpersonala exercitata intr-o situatie definita si dirijatd, gratie proceselor de comunicare, spre
atingerea unui scop sau a unor scopuri determinate “ (Paus, 2006).

Din perspectiva eficacitatii, leadership-ul presupune capacitatea unei persoane de a crea o
viziune, de a orienta actiunile, de a uni indivizii pentru realizarea viziunii, de a urmari proiectul si
a atinge rezultate prin organizare, control si rezolvare a problemelor, de a lucra in echipa.
Elementele comune ale multor definitii contureazd existenta unui grup asupra caruia se exercitd
influenta formala a unui manager sau influenta informala a unui lider informal, influenta fiind
transmisa prin printr-o forma de comunicare cu scopul de a determina grupul sa-si indeplineasca

obiectivele.



Leadership-ul inseamna a face lucrurile si a rezolva problemele prin oameni, a indeplini
sarcini de lucru cu ajutorul unor echipe sau al unui grup: prin urmare, leadership-ul poate fi
definit ca proces de mobilizare, antrenare a indivizilor in indeplinirea obiectivelor. Cei capabili
sa indeplineasca acest rol se pot numi lideri. Nu exista echivalenta intre lider si manager (Paus,
2006, p.18). Cazul ideal ar fi cel in care managerul este si lider, dar aceasta echivalentd nu exista
intotdeauna. Managerul prin influenta sa asupra echipei determind realizarea sarcinilor. Reusita
depinde In mare masura de abilitatea de a face echipa sa indeplineasca sarcinile. Se considera ca
leadership-ul de calitate este esential, dar nu este suficient pentru un management reusit. intre
manager si lider existd o relatie de incluziune (Prodan, 1999, p. 84 citat de Paus, 2006, p. 19) :
“leadership-ul si managementul reprezintd dimensiuni distincte ale persoanelor din conducere:
leadership-ul reprezinta capacitatea de a determina oamenii sa actioneze. Managerul, in schimb,
este individul care asigura atingerea obiectivelor organizationale prin planificarea, organizarea si
orientarea muncii catre o finalitate. Prin urmare, o persoand poate fi un manager eficient fara a
avea capacitatile unui lider”. (Paus, 2006 citdnd Cornescu, Marinescu, Curteanu, Toma, 2003, p.
163).

Conducerea, in decursul evolutiei sale, are in centrul ei leadership-ul: ca proces de
influentare al comunicarii, este determinat de o serie de factori, de la calitati personale pana la
situatia organizatiei si pozitia sa in mediul extern. Factorii ce tin de caracteristicile personale ale
liderilor fac ca leadershipul sda se manifeste atit la nivelul liderilor formali (manageri), cat si
informali. Aici se includ calitati Innascute (inteligenta, flexibilitatea , atractia personala,
capacitatea de intelegere, deschiderea spre altii etc.). Aceste calitati calificd o persoand drept

carismatica, atrage pe cei din jur. Aceste calitati pot avea un impact pozitiv sau negativ.

Functiile leadershipului

Se pot enumera o serie de functii ale leadershipului, pornind de la aceste caracteristici, cum ar fi:

- activarea interactiunii grupului, evidentiat ca stimul de grup, mai ales cand acesta este nou
constituit;

- mentinerea unei interactiuni eficiente, continuarea celei de mai sus, implicand concentrarea
actiunii grupului pe obiectivele propuse si realizarea de catre lider a echilibrului participarii

membrilor grupului la sarcina de lucru;



asigurarea satisfactiei membrilor grupului ca urmare a participarii, fiecare sa fie stimulat
pentru a obtine satisfactii maxime la realizarea sarcinii;

managementul conflictelor, unde apare necesitatea cunoasterii de catre lider a momentelor
unde interventia sa este necesara sau inoportuna in rezolvarea unor conflicte din grup ;
constructia grupului si asigurarea coeziunii, liderul trebuind sd cunoasca modul de participare
diferit, cantitativ sau calitativ, din partea membrilor, in functie de personalitatea fiecéruia;
incurajarea grupului in directia perfectiondrii proprii, pentru imbundtitirea performantelor

individuale si a celor de grup. (Paus, 2006, p. 22).

Stilurile de leadership

Activitatea dintr-o organizatie poartd amprenta stilului de conducere care este practicat la

acel moment in organizatie. Performantele organizatiei, gradul de satisfactie al angajatilor la

nivel individual sau de grup, se schimba in functie de stilul de conducere practicat la momentul

repsectiv. In lucrarea sa Leadership si management (2004) Mielu Zlate face o identificare

complexd a necesitatii stilurilor de conducere, ardtand ca necesitatea analizei acestor stiluri este

dati de:

efectele deosebit de relevante pe care un anumit stil de conducere le are asupra climatului
psihologic, socioafectiv, relational din cadrul organizatiei sociale, precum si asupra
productivitatii muncii;

stilul de conducere se difuzeaza in randul membrilor grupului si este molipsitor pentru
intreaga organizatie: conducdtorul , In mod voit sau nu, isi formeazad echipa in concordantd
cu propriul sau stil de conducere;

stilul de conducere actioneaza in corelatie cu alte variabile: orientarile conducerii,
modalitdtile de realizare ale acestora, tipurile de raportare la normele institutionalizate,
modul concret de relationare cu subordonatii, egalii si superiorii. Dacd un conducator, de
exemplu, 11 considera pe subordonati incompetenti, comportamentul sa va avea ca rezultat
respingerea din partea subordonatilor. Prin contrast, un stil cooperant, amabil, va duce la
instaurarea aceluiasi climat intre membrii echipei. Stilul de conducere este corelat cu
mentalitatea conducatorului, care reprezinta orientdrile conducerii practicate si cristalizare in
fenomene de naturd psihosociald, cum ar fi atitudinile, opiniile, judecétile, deprinderile de

actiune.



- Stilul de conducere nu este doar o simpla variabild personald, ci §i una organizationala,

afectand persoanele , relatiile dintre ele si organizatia in intregul ei (Paus, 2006, citand Zlate,
2004, pp.98-100).
Exista teorii si clasificari ale stilurilor de conducere care se bazeaza pe diverse teorii. Dintre
ele sunt retinute trei : conducerea ca o functie a persoanei (modelul charismatic), modelul
situational si modelul mixt (Paus, 2006, citind Cornescu, Mihailescu, Stoian, 2003, pp. 229-
231).

Max Weber concepe modelul charismatic , conform caruia conducdtorii au calitati
inndscute ce le dau charisma necesara pentru rolul de lideri, dar acest model a fost de multe
ori criticat. In aceastd categorie este de remarcat studiul lui Ralph M. Stogdill, publicat in
1948, care pornind de la liderul charsimatic, prezintd profilul unor conducatori ale caror
trasaturi au fost grupate in patru categorii:

- factori fizici si constitutionali (varsta, energie, sanatate etc.)

- factori psihologici (inteligenta, cunostinte, intuitie, originalitate, trasaturi temperamentale)

- factori psihosociali (diplomatie, sociabilitate, popularitate, prestigiu)

- factori sociologici (statut economic si social, nivel socioeconomic, etc)

toti acesti factori sunt semnificativi pentru profilul unui lider, chiar dacd nu sunt singurii

importanti.

Modelul situational intregeste modelul charismatic, aratand ca succesul unui manager nu
tine doar de factori personali, ci este determinat si de caracterul grupului condus, de potrivirea
dintre profilul personal si particularitatile situatiei grupului.

Cercetatorii propun si un alt model, modelul mixt: acesta considera conducerea o functie a
persoanei , a situatiei , dar mai ales a relatiei dintre acestia. Relatia dintre manager si situatie este
privitd din prisma structurdrii si stdpanirii situatiei de catre manager. Persoana este produsul
interactiunilor al relatiilor stabilite inter grup si manager in cadrul leadership-ului. Pornind de la
acest model mixt, se identificd trei categorii de factori care determina formarea stilurilor de
conducere (Paus, 2006 citand Zamfir, 1977, p. 173-201):

- factori ce tin de particularitatile persoanei (tip de personalitate, pregatire profesionald, nivel
de motivatie, pregitirca in domeniul conducerii si experienta de conducere, cultura,
stratificarea sociala etc.)

- factori ce tin de particularititile muncii (organizarea tehnologica a muncii, diviziunea muncii



factori ce tin de particularitdtile mediului social in care se desfasoard activitatea de
management (tipul de societate, formele de organizare, sistemul institutional de conducere,
cultura, stratificarea sociala, nivelul de dezvoltare al stiintei conducerii.

Din observatiile facute asupra unor grupuri, psihologii au constatat ca leadership-ul este
determinat de comportamentele indivizilor In asemenea pozitii. Aceste comportamente sunt
legate unele de altele in interiorul modelelor de conduita , fiind astfel definite ca “stiluri de

leadership”.

Modele comportamentale de leadership

Aceste modele provin din cercetarea relatiei dintre grup si lider si sunt de mai multe
tipuri. Un astfel de exemplu este cel realizat de centrul de cercetare Michigan Survey
Research Center, care a gasit doud dimensiuni sintetizate in "orientarea spre angajat"”’si

S

"orientarea spre sarcind"” in raport cu valorile ce influeanteazd activitatea cadrelor de
conducere. Aceste cercetari au constituit o baza pentru grila manageriala dezvoltata de Blake
s1 Mouton (1964). (Paus, 2006, p. 41). Cei doi cercetdtori prezinta cinci situatii reprezentative
pentru stilul de management:

stilul “club social” , caracterizat printr-un interes crescut pentru probleme umane §i interes
slab pentru productie. Se urmareste evitarea conflictelor , preocuparea prea mare fatd de
oameni in detrimentul sarcinilor de productie, provocand astfel dezechilibre. Conducétorul
asigurd climatul bun, incurajeaza spiritul de echipa si are in vedere obtinerea satisfactiei
personale a salariatilor, chiar in detrimentul realizarii sarcinilor;

stilul participativ — este un management prin munca in echipa. Se caracterizeaza printr-un
interes ridicat fatd de problemele oamenilor, dar si pentru problemele productiei. Este
considerat cel mai eficace stil. Liderul rezolva problemele incurajand efortul intregii echipe.
El este preocupat si de problemele oamenilor si de cele ale productiei

stilul laxist — este un management de tip anemic. Conducatorul are tendinta de a se izola de
superiori, de subordonati , evita deciziile si evita si conflictele. Nu participa la conversatii,
nu-si exprima punctul de vedere si prioritatea sa este autoconservarea. Randamentul scade,
oamenii find dezinteresati si apatici. Leadership-ul este pasiv, preocuparea liderului pentru

productie, dar si pentru oameni, fiind minima;



- stilul autoritar — este stilul de management centrat pe sarcina. Prezinta un interes mare pentru
productie si interes slab pentru problemele umane. Eficacitatea conducatorului este masurata
prin productie si profit. Relatiile cu subalternii sunt de autoritate, ascultare si supunere.
Comunicarea este restransa, se face doar la nivelul ordinelor;

- stilul consultativ — este un stil de management intermediar. Conducerea are un interes
moderat atat pentru oameni, cat si pentru productie. In comunicare are un rol conciliator, evita
conflictele, este realist, adept al relatiilor formale,dar si informale , incearcd sa gaseasca
solutii acceptabile pentru toti , dar nu urmareste rentabilizarea productiei si nici a relatiilor.
Nu este adept al solutiilor creative, este coformist si tine de reguli, traditii.

Conform acestui model de evaluare , stilul de preferat este cel in care productivitatea si

contributia echipei sunt la fel de importante, pentru a se crea un echilibru optim.

Structura de autoritate si responsabilitate

Una dintre problemele esentiale ale organizarii este structurarea relatiilor de autoritate,
putere, raspundere si responsabilitate.

Autoritatea, n perspectivd organizationald, inseamna dreptul unui conducétor de a lua
decizii si de a solicita subordonatilor sa se supund acestora pentru a realiza scopurile organizatiei.
Reversul functional al autoritatii formale este legitimitatea, aceasta semnificind masura in care o
persoand sau grup accepta sa fie condusa si influentatd comportamental prin decizii luate in afara
sa, de catre conducator, de catre autoritate.

Autoritatea este de mai multe tipuri:

- autoritate directd — specificd persoanelor care, aflate pe pozitii de conducere, dau ordine si
dispozitii subordonatilor lor directi; aceasta autoritate se realizeaza descendent.

- autoritate auxiliard — semnificd autoritatea echipei de experti care are ca sarcind sd acorde
asistentd si consultantd conducatorului. Dacad autoritatea directd este nelimitatd, autoritatea
auxiliard este limitata la un domeniu de activitate. Sferele de cuprindere diferite si diferenta
de intensitate in exercitare au dus la conflictul intre personalul de baza si cel auxiliar. Sursele
de conflict sunt amplificate prin intemeierea diferitd a autoritatii celor doud categorii de
personal. Autoritatea directa este legitimatd prin functia detinutd, iar autoritatea auxiliard se

bazeazd pe competenta profesionald a specialistilor. Riscurile conflictuale pot fi depasite in



mare parte prin organizarea comunicdrii interumane, de existenta unui flux consistent si
biunivoc de comunicare profesionald, de realizare a unui echilibru functional intre decizii si
sfaturi pe baza asumarii de catre fiecare categorie a raspunderii ce-i revine.

autoritate functionala — este cea conferitd unei persoane sau unui departament intr-o anumita
fazd a procesului de realizare a unor activitati si este limitatd la o perioadd de timp si la un
obiectiv anume. Ea este acordatd numai celor care dispun de capacitatea realizdrii unor
expertize de specialitate pentru Tmbunatatirii organizationale.

Responsabilitatea se refera la datoria sau obligatia oricarui membru al unei organizatii de a-si
indeplini sarcinile sau activitatile ce i-au fost incredintate. Responsabilitatea functioneaza ca
datorie a unui individ fatd de el insusi de a realiza in cele mai bune conditii sarcinile ce-i

revin .
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