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Psychological Analysis of the Qualities and Deficiencies of a Manager. Being a good
manager means dealing with problems and solving them well enough. It means success
achieved through work rather than luck. It means the difference between getting something to a
high standard and getting nothing. Leadership practice has shown that, in addition to the positive
traits and high intellectual potential, the manager’s effectiveness depends on knowledge of
management principles, methods and techniques that are acquired through learning. A com-
petent leader observes the abilities, the most hidden talents of a person and tries to highlight
them in order to make each one go beyond their limits. A remarkable manager “sees” the
possibilities in others. Management efficiency is not the same as organizational efficiency. The
efficiency of the manager is not transmitted by itself in the organization. Even more, highly
efficient managers can paralyze the organization they lead because of the gap between their
evolution and the evolution of the team they lead; in other words they are too quick for their
organization.
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1. Psihologia managerului si stilul de conducere

Psihologia manageriala studiaza personalitatea managerului din perspectiva
realizarii functiilor sale: prevederea, decizia, organizarea, comanda, coordonarea si
controlul. Managerul trebuie sa fie capabil s aplaneze orice conflict. Oferindu-le
subalternilor libertate in gandire, independenta in actiuni, el trebuie, in acelasi timp, s
insiste asupra ludrii deciziilor in grup, imbinand astfel loialitatea fatd de membrii
colectivului cu cerintele impuse de stiin{d manageriald. Uneori, in calitate de
conducator, trebuie sa fii ferm pe pozitii si sa starui asupra propriului punct de vedere,
chiar daca acesta nu coincide cu cel al colegilor, ori, luarea deciziilor este o procedurd
care presupune asumarea unei responsabilitati si implicd constientizarea consecintelor
pe termen lung.

Managerii au in prezent o profesie foarte complexa, care solicitd unei persoane
sa fie eficace intr-un mare numar de activitati. Acest fapt poate fi pus mai clar in
evidentd daca studiem inventarul abilitatilor manageriale pe care se bazeaza metoda de
perfectionare manageriala utilizata in cadrul Centrului de competente manageriale de la
IESE Barcelona care a initiat Programul de Conducere Sandtoasd. Specialistii din
cadrul acestei prestigioase scoli de administrare a afacerilor grupeaza abilitatile
manageriale astfel (Cardona, P. si Lombardia, G., 2002, p. 87):
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1. Abilitati strategice — faciliteaza generarea de valoare economica pentru firma
prin adaptarea superioard la mediu: viziunea asupra afacerii, orientarea spre client,
luarea deciziilor, gestiunea resurselor.

2. Abilitati organizationale — faciliteazd dezvoltarea capacitatii angajatilor si
buni intelegere dintre acestia: comunicare, lucru in echipa si conducerea acesteia,
coaching, negociere, organizare, relationare.

3. Abilitati de eficacitate personald — faciliteaza conducerea propriei persoane
intr-o maniera eficace: autocunoastere, initiativa, motivatiei, invatare, autocontrol,
autocritica, gestiunea timpului, optimism, creativitate, integritate, gestiunea stresului,
gestiunea emotiilor (inteligenta emotionald).

Stilul managerial consta intr-o serie de particularitati ale persoanei prin care
managerul realizeaza fiecare din functiile manageriale, si care trebuie raportat si la
structura, specificul si dinamica microgrupului in care managerul isi exercita activitatea
de conducere.

Rezultanta calitatilor, cunostintelor si aptitudinilor, a talentului si pregatirii
managerilor, indiferent de nivel ierarhic, sex, varsta, o reprezintd capacitatea mana-
geriald sau leadership-ul. In esentd, prin aceasta desemnam influenta interpersonala pe
care o exercita un manager asupra subordonatilor 1n procesul stabilirii si, iIndeosebi, al
realizarii obiectivelor.

A fi manager nu este o calitate, un lucru cu care te nasti, ci o deprindere care se
dezvolta si se perfectioneaza continuu pe tot timpul vietii.

Comportamentul managerial constituie un ansamblu de calitati profesionale,
organizatorice, morale, precum si de trasaturi de personalitate, care se manifestd mai
mult sau mai putin evident in activitatea zilnica si in anumite Tmprejurari relevante, si
care se bucura de un grad ridicat de stabilitate in timp. (Mihut, 1., 1998, p. 248)

Stilul managerial poate fi definit ca modul in care un manager obtine rezultate.
Managerii trebuie sa fie constienti de propriul lor stil preferat dar si de necesitatea
adaptarii sale la nevoile situatiei. Acest fapt implica alegerea unor oameni ale caror
stiluri sa fie conforme cu situatia sau care sa fie in stare sa-si ajusteze stiulul la circum-
stante. (Ress, D. si Porter, C., 2005, p. 253)

in functie de criteriile adoptate au rezultat mai multe categorii de stiluri
manageriale:

— stiluri unidimensionale;

— stiluri bidimensionale;

— stiluri pluridimensionale.

Faptul ca stilul de conducere influenteaza rezultatele activitatii de conducere si
eficienta intregii activitatii a grupului condus este in prezent pe deplin acceptat atat la
nivel teoretic cat si in activitatea practicd de organizare si conducere. In literatura de
specialitate existd numeroase abordari ale stilului de conducere, unele punand accentul
pe aspectele comportamentale, altele pe structurile bazale ale personalitatii omului.
(Corenescu, V. et al., 1997, p. 194-196)

W.J. Reddin, in Les trois Dimensions des dirigeants, plecand de la propria teorie
tridimensionala a conducerii (potrivit careia valoarea unui conducator este datd de
preocuparea pentru sarcini, preocuparea pentru contacte §i preocuparea pentru
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randament), evidentiaza opt stiluri de munca specifice conducatorilor: negativ, birocrat,
altruist, promotor, autocrat cu bunavointd, ezitant sau oscilant si realizator ( apud.
Popescu, D, et al., 2000, p. 117).

Stilul de conducere trebuie sa fie adaptat la ,,varsta” si caracteristicile grupului
de lucru. Astfel, putem considera doua stiluri, si anume: unul orientat spre sarcina
(managerul are capacitatea de a defini din punct de vedere cognitiv situatia, de a stabili
si formula obiective credibile, de a sintetiza problemele ivite in cursul procesului de
lucru); si celdlalt, orientat spre relatii (managerul este un factor cheie in prevenirea
eventualelor conflicte).

Se acorda putin importantd 1nsa relatiilor managerului cu ceilalti membri ai
organizatiei. Se considerd ca managerii nu ar trebui sa se preocupe de sentimente si
emotii, exprimarea acestora fiind in mod traditional evitatd si cenzurata in cadrul
organizatiilor. Insd, tocmai neglijarea factorilor interpersonali este cea care conduce de
multe ori la reducerea eficacitatii grupurilor si indivizilor si le nerealizarea obiectivelor
organizatiei. (Craiovan, M.P., 2008)

Manifestarea calitatilor unei personalitdti ca stil, imbraca forma unor indemanari
superior organizate, in care se reflectd un intreg spectru de particularitati psihice:
insusiri, aptitudini, deprinderi etc.

2. Trasaturi dominante ale managerului performant

Managerul este persoana a cérei eficacitate se poate evalua nu atat prin rezul-
tatele propriilor decizii cat prin efectele actiunilor si deciziilor adoptate de subordonatii
sai.

Practica managementului a demonstrat cad, pe langa trasaturile de caracter
pozitive nnascute si potentialul intelectual ridicat, eficienta managerului depinde de
cunostintele privind principiile, metodele si tehnicile de management care se doban-
desc prin invatare. Trasaturile de personalitate ale managerilor influenteaza decisiv
modalitatea in care acestia inteleg sd-si conduca subordonatii $i au un impact major
asupra performantelor financiare ale companiilor pe care le conduc.

Sintetizand literatura de specialitate, intdlnim ca si principale trasaturi de perso-
nalitatea ale managerului performant, urmatoarele:

— dubla profesionalizare, ceea ce implicd pe langd cunostintele si calitatile
solicitate de competenta profesionald si cunostiinte actualizate oferite de teoria
managementului;

— caracterul accentuat creator al activitatii desfasurate, managerul fiind
confruntat pentru 80% din munca sa cu situatii inedite carora trebuie sa le faca fata;

— autoritatea cu care este investit din momentul promovarii in functia de condu-
cere, Insotitd de responsabilitatea juridica si morala;

— suprasolicitarea in desfasurarea muncii de conducere determina atat continutul,
cat si extinderea zilei de munca dincolo de timpul reglementat oficial.

Comportamentul se concretizeazd intr-o suitd de evenimente, fapte, actiuni,
reglate psihic, constient §i voluntar, avand drept cauza situatiile din viatd cu care se
confruntd si interactioneazd persoana. Comportamentul managerilor trebuie sa se
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incadreze in cerintele transformarii fiecarui grup de salariati, intr-o echipa, pentru a
crea o atmosfera propice muncii eficiente. Comportamentul managerial nu poate fi
despartit de stilul de conducere. Astfel stilurile manageriale au fost grupate in functie
de diferite criterii, care se refera la urmatoarele:

— atitudinea fata de responsabilitate;

— autoritatea exercitatd de conducator;

— initierea de structura si de consideratie;

— preocuparea pentru productie §i preocuparea pentru oament;

— preocuparea pentru productie, preocuparea pentru oameni §i pentru eficienta;

— tipul de motive, caracteristicile comunicatiei, natura cooperarii i modul de
adoptare a deciziilor.

Ca aptitudini necesare pentru un manager se pot cita: aptitudinea de a observa,
de a selectiona informatiile utile, de a fixa prioritatile, de a comunica cu angajatii
unitatii de invatdmant, capacitatea de a gandi economic si social, adaptabilitatea, simful
organizatoric, capacitatea de a lua decizii importante si aptitudinea de a conduce.

in literatura de specialitate sunt prezentate strategiile comportamentale
caracteristice managerilor charismatici si anume (Hellriegel, D., et al., 1992, p. 45):

— comunicarea cu empatie si sensibilitate;

— concentrarea atentiei asupra problemelor specifice de mare interes, analizarea
situatiei, urmarirea si rezolvarea lor;

— demonstrarea consistentei actiunilor §i increderii prin propriul comportament;

— exprimarea clard a consideratiei pentru oameni.

Managerul nu poate fi unilateral. El trebuie sd cunoasca bazele generale ale
managementului si aplicatiile acestuia In ramura in care activeaza, problemele teoretice
si practice ale profesiunilor exercitate de catre salariatii sai, notiuni de psihologie,
sociologie, logica, economia muncii §i protectiei sociale, de igiena si protectia muncii.
Ansamblul calitatilor, Tnsusirilor, aptitudinilor si atitudinilor constituie caracterul
managerului.

Intre un manager de succes si trasaturile sale personale exista o stransa corelatie.
Studiile intreprinse au pus in evidentd un numar foarte mare de trasaturi, sistematizate
in sase categorii (Stancioiu, L. si Militaru, G., 1998, p. 375):

— caracteristici fizice- varsta, Tndltime, greutate;

— caracteristici privind pregatirea- educatie, statut sau clasa sociala, mibilitate;

— personalitate- influenta, entuziasm, independenta, vigilenta, autoritate,
agresivitate, incredere, maturiate, stabilitate emotionala;

— inteligenta- abilitati, reactie la stimuli;

— caracteristici sociale- popularitate, prestigiu, tact, diplomatie, cooperare;

— caracteristici specifice locului de munca: responsabilitate, initiativa, perse-
verentd, nevoie de succes.

3. Obstacole in calea unui management eficient

Depasirea obstacolelor din management tine foarte mult de fiecare companie n
parte si de felul in care este administrata. Este foarte greu de venit cu sabloane; fiecare
proprietar vede altfel propria afacere.
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Specialistii In materie trateaza in mod diferit fazele procesului de depasire a
acestor bariere. In conturarea acestor faze noi plecim de la analiza comportamentul
managerului n timpul rezolvarii problemelor si distingem trei faze:

— prima faza de confruntare a managerului cu problema manageriald care apare
ca o situatie care implicd un scop si un obstacol intre manager si scopul urmarit,
insotitd de motivatia de a invinge dificultatea si dublata de efortul de a atinge scopul;

— cea de a doua faza este marcatd de preocuparea managerului de cdutare a unei
solutii;

— faza a treia se materializeaza in gésirea solutiei, care n plan comportamental si
in actiunea manageriald se concretizeaza 1n intelegerea situatiei, aparitia sentimentului
de satisfactie, urmatd sau de incetarea activitatii respective sau de organizarea/reor-
ganizarea situatiei pentru abordarea unei noi problematici manageriale.

De regula, managerul se afla in fata unei bariere atunci cand nu poate emite un
raspuns care se impune. Aceste probleme se pot solutiona, fie modificand situatia in
asa fel incat raspunsul sd devina posibil, fie modificand starea manageriala.

Practic, tot ceea ce face managerul serveste la rezolvarea de probleme. El
apeleaza la numeroase mijloace pentru a schimba o situatie, in asa fel incat sa-i faca
fata cu eficacitate. Managerul, actionadnd pentru rezolvarea de probleme, poate face
stimulii mai clari, i poate modifica, 1i poate izola, reorganiza, pentru a facilita
comparatiile, poate grupa si regrupa, poate structura si completa.

Din perspectiva rezolvarii unei probleme noi, un manager eficient isi cauta
puncte de sprijin in experienta sa anterioard si in cunostintele pe care le posedi. In
absenta acestor puncte de sprijin managerul apeleaza la informatii (Craiovan, M.P.,
2008). Acestea trebuie sd fie foarte variate, in functie si de natura foarte variata a
problemelor manageriale pe care trebuie sa le rezolve.

Relatiile informationale se particularizeaza prin corespondenta in timp a
evenimentelor succesive cauza-efect. Ele aduc un spor de cunostinte si de putere de
organizare. Si conflictele din interiorul organizatiei pot reprezenta o bariera importanta
in managamement. in acest caz este de datoria managerului si gestioneze toate aceste
conflicte, asa incat Intreaga activitate sa revina la normal si toti angajatii sa urmeze
cursul firesc al lucrurilor.

Asadar, un manager performant trebuie sa fie pregatit sa faca fatd situatiilor
limita, precum si crizelor, stiind sa le gestioneze si managerieze intr-un mod corect.

4. Modalitati de eficientizare manageriala

Eficienta manageriald nu este acelasi lucru cu eficienta organizationald. Efi-
cienta managerului sau a liderului nu se transmite, de la sine, in organizatie. Chiar mai
mult, liderii foarte eficienti pot paraliza organizatia pe care o conduc din cauza gap-ului
dintre evolutia lor si evolutia echipei pe care o conduc; cu alte cuvinte sunt prea rapizi
pentru organizatia lor.

Managerul trebuie sd orienteze permanent unitatea pentru obtinerea unor
performante superioare prin anticiparea modalitatilor de derulare a proceselor econo-
mice din unitate, pe baza rezultatelor obtinute si experienta acumulata.
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In conceperea si fundamentarea activitatilor firmelor un rol esential il au strate-
giile si politicile elaborate de catre mecanismele manageriale. Concretizarea esentiald a
previziunii, strategiile si politicile jaloneaza dezvoltarea fiecarei firme, de continutul lor
depinzéand cel mai adesea decisiv eficacitatea interfetei cu suprasistemele din care face
parte, masura in care acestea isi mentin si amplifica segmentul de piatd ocupat,
profitabilitatea obtinuta.

Organizatiile pot opta pentru diferite strategii de management, in functie de
specificul fiecareia (domeniu de activitate, caracteristicile produsului/serviciului oferit,
ideea care st la baza afacerii etc.). Pe piata exista patru astfel de strategii bine profilate:
managementul proiectelor, managementul proceselor, managementul pe baza de valori
si cel axat pe obiective. Cu toate cd o companie poate adopta un mod preeminent prin
care sa 1i gestioneze afacerea, acesta nu le exclude neaparat pe celelalte.

Strategia reprezinta cadrul in care se orienteaza alegerile ce determina natura si
directia organizatiei §i reprezintd viziunea asupra imaginii prezente cat si viitoare a
organizatiei. Specialistul belgian Philippe de Woot concepe strategia ca fiind ,,optiunile
importante ale intreprinzatorului in confruntarea cu mediul tindnd cont de resursele de
care dispune” (De Woot, P., 1970, p. 40).

Exista mai multe strategii de management, bazate pe doud dimensiuni ale
comportamentului individual: asertivitatea (masura in care un individ incearcd sa-si
satisfaca propriile preocupari) si cooperarea (masura in care un individ incearca sa
satisfaca preocuparile celuilalt). Pe baza acestor dimensiuni pot fi identificate cinci
strategii de management al conflictului:

1. Competitia (asertivi-necooperantd): comportamentul individului este con-
centrat spre satisfacerea propriilor in dauna celorlalti. Acesta strategie indica o orien-
tare spre putere a individului care foloseste orice mijloc pentru a-si impune punctul de
vedere (capacitate de argumentare, rang, sanctiuni etc.);

2. Acomodarea (neasertivi-cooperantd): in aceasta strategie, individul isi ne-
glijeaza propriile interese pentru a le satisface pe ale celuilalt, este inversul competitiei;

3. Evitarea (neasertiva si necooperanta): individul nu-si urmareste nici pro-
priile interese nici pe cele ale altora, evitand conflictul sau neglizand existenta acestuia;

4. Colaborarea (asertiva si cooperantd): este opusul evitérii, comportamentul
individului fiind unul cooperant, colaborand cu cealaltd parte pentru a satisface atat
propriile interese cat si pe cele ale partenerului conflictual. Colaborarea implica o
incercare de a lucra cu cealatd persoana pentru a gasi o solutie care sa satisfaca pe
deplin interesele ambelor parti;

5. Compromisul (pozitie intermediard intre asertivitate §i cooperare):
inseamna a ceda mai mult decat in cazul competitiei dar mai putin decat in cazul
acomodarii. Obiectivul este acela de a gasi o solutie rapida, reciproc acceptabila, care
sa satisfaca propriile parti.

Sunt de parere ca eficienta unei strategii depinde de cerintele conflictuale
specifice si de indemanarea cu care este utilizatd. Fiecare dintre noi e capabil s
foloseasca toate cele cinci strategii; cu toate acestea fiecare individ foloseste unele
strategii mai bine decét altele, si in consecintd, tinde sa le aplice mai des.



7 Analiza psihologica a calitatilor si deficientelor unui manager 79

Asadar, activitatea manageriala este una complexa, ea avand inglobata atat o
componentd educationald, profesionald cat si una umand. Arta de a dialoga cu
subalternii, de a gasi modalitatea optima prin care trebuie sd transmiti sarcinile de
serviciu sau sa fixezi obiectivele ce trebuiesc atinse in cadrul realizarii unei activitati
performante, este una dintre caracteristicile de baza ale unei personalitdti manageriale
de succes.
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