Managementul resurselor umane in shipping

LEADERSHIP

Timp mediu de studiu: 2 ore
Sarcini de invatare: Prin parcurgerea acestei unitati de studiu, studentul va fi capabil sa:

« defineasca leadershipul si cum acesta afecteaza comportamentul, relatiile umane
si performanta n organizatji;

o prezinte diferenta dintre manageri si lideri;

« descrie teoria leadershipului bazat pe trasaturi.

Conceptul de leadership

+ Leadership = un proces de mobilizare, antrenare gi orientare a oamenilor gi/sau ideilor
lor intr-o anume directie, prin mijloace necoercitive.

¢ Leadership = un atribut al unor pozitii formale sau al grupului de persoane care conduce
organizatia.

+ Leadership = caracteristica a unei persoane (x este un lider innascut).

¢ Leadership = gen de comportament prin care se obiine participarea voluntara a
oamenilor din organizatie la realizarea scopurilor acesteia.

+ Leadership = este procesul complex prin care are loc ghidarea, orientarea, si
antrenarea unui grup, prin mijloace necoercitive, intr-o directie care va conduce la
realizarea intereselor pe termen lung ale grupului insusi.

+ Leadership = serviciul oferit de liderii organizatiei.

Leadership-ul este un proces cu finalitate. EI urmareste rezultatele ce privesc atat
competitiv organizatia, cat si factorul uman al acestuia (satisfactia in munca, fluctuatia
fortei de munca, absenteismul etc.).

Raportul management — leadership

Problematica leadership-ului a fost si este in continuare un domeniu ,la moda”,
intens studiat si terenul desfasurarii unor ample energii. Cu toate acestea, din studiul
diferitelor aspecte ale leadership-ului se degaja impresia ca nu s-a spus totul.
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Concluziile cele mai importante ale cercetarilor de pana acum se pot rezuma in felul
urmator:

a. In primul rand, s-a constatat c& abordarea leadership-ului prin prisma trasaturilor
de personalitate ale leader-ului nu este o pista valabila intrucat leadership-ul se
poate invata ca oricare alta tehnica;

b. In al doilea rand, explicatile care se bazeazd pe comportamente tipice de
leadership, neglijand factorul situational, nu sunt nici ele valabile.

c. Ipoteza ca leadership-ul democratic sau orientat pe relatii este intotdeauna mai
eficient si mai satisfacator a fost si ea infirmat3;

d. Cea mai plauzibila dintre teorii este aceea potrivit careia stilul de leadership este
influentat de situatia in care se afla leader-ul la un moment dat, de superiori, egali,
subordonati, cultura organizationala, sarcina si caracteristicile personale. Mai mult,
eficacitatea unui leader va depinde, Tn primul rand, de capacitatea lui de a
diagnostica situatiile si apoi de a-si adapta comportamentul la gradul de maturitate al
subordonatilor.

In ce priveste comparatiile dintre management si leadership, parerea generald este
din ce in ce mai mult ca lumea organizatiilor are prea multi manageri si prea putini leaderi.

Managerii de maine vor trebui sa fie si leaderi.

Problemele manageriale se rezolva prin control si evaluarea performantei iar cele ale
leadership-ului prin motivatie, incurajare si libertate de actiune. intre cele doua pot aparea
si conflicte dar nu Tnseamna ca sunt incompatibile.

Warren Bennis contureaza diferentele intre lider si manager in felul urmator:
- managerul administreaza; liderul inoveaza;
- managerul este o copie; liderul este un original,
- managerul mentine; liderul dezvolta;
- managerul pune accent pe sisteme si structuri; liderul pe oameni;
- managerul se bazeaza pe control; liderul inspira incredere;
- managerii au viziune pe termen scurt; liderii pe termen lung;
- managerul intreaba cum? si cine?; liderul ce? si de ce?;
- managerul imita; liderul initiaza;
- managerul face lucrurile cum se cuvine; liderul face lucrurile cuvenite;

- managerul este format si invata lucrurile prin instructie; liderul prin educatje.
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Organizatia in care sunt prezenti liderii (formali sau informali) functioneaza ca niste
comunitati, nu ca ierarhii. Ele dau autonomie membrilor lor, le ofera oportunitati de
promovare gi recompense motivatoare.

Cunoasterea factorilor ce contribuie la un leadership eficace este o preconditie pentru
selectia managerilor ce vor opera in pozitii de lideri. intelegerea teoriilor leadershipului
poate ajuta managerii in dezvoltarea propriilor dexteritati de lideri prin instruire si
antrenament.

Cele mai multe cercetari privind comportamentul liderului s-au concentrat pe doua
dimensiuni ale stilului de leadership: (1) preocuparea ca sarcina de munca sa fie
indeplinita si (2) preocuparea fata de oamenii care fac munca.

Preocuparea pentru sarcina de munca este prezenta sub formulari ca: initierea
structurii, centrarea pe munca (post), orientarea pe sarcini.

Preocuparea pentru oameni se regaseste in exprimari precum: consideratie, centrare
pe angajat, orientare catre relatii sociale.

Primele cercetari privind comportamentului liderilor au sugerat ca liderii preocupati de
oameni ar fi mai productivi decat cei preocupati de sarcina de munca. Mai tarziu insa,
cercetarile au evidentiat faptul ca liderii de succes sunt aceia care sunt deopotriva
preocupati de oameni si de sarcinile lor de munca.

Teorii ale comportamentului in leadership

Recunoscand ca numai inzestrarea cu anumite trasaturi nu este o garantie a unui
leadership de succes, cercetatorii si-au orientat atentia spre felul in care liderii se
comporta n relatia cu subordonatii/adeptii lor. Aceasta a condus la schimbarea atentiei de
la tema cine este liderul la ceea ce face liderul.

Cunoscute in general ca teorii ale comportamentului in leadership, cercetarile au
cautat sa determine care este stilul de leadership — comportamentul recurent al unui lider
— care merge cel mai bine. Daca un stil preferat ar putea fi identificat, atunci implicatiile se
contureaza direct si practic: posibilitatea instruirii liderilor pana la nivelul la care ar putea
practica stilul ideal — cel mai avantajos.

Cele mai multe cercetari privind comportamentul liderului s-au concentrat pe doua
dimensiuni ale stilului de leadership: (1) preocuparea ca sarcina de munca sa fie
indeplinita si (2) preocuparea fata de oamenii care fac munca.

Terminologia folosita pentru a descrie aceste doua dimensiuni difera. Preocuparea
pentru sarcina de munca este prezenta sub formulari ca: initierea structurii, centrarea pe
munca (post), orientarea pe sarcini.

4 October 2013 3



Managementul resurselor umane in shipping

Preocuparea pentru oameni se regaseste in exprimari precum: consideratie,
centrare pe angajat, orientare catre relatii sociale.

Indiferent de formulari, trasatura comportamentala a fiecarei dimensiuni este destul
de clara. Un lider preocupat de sarcina de munca, planifica si defineste munca de facut,
repartizeaza responsabilitatile de munca, stabileste standarde clare de munca, solicita
indeplinirea sarcinilor si monitorizeaza rezultatele. Prin contrast, liderul preocupat de
oameni actioneaza printr-un comportament de sustinere, de simpatie fata de
subordonati/adepti, de mentinere a unor raporturi sociale bune cu ei, respectandu-le
sentimentele, fiind sensibil la nevoile lor si aratand incredere in ei.

Primele cercetari privind comportamentului liderilor au sugerat ca liderii preocupati
de oameni ar fi mai productivi decat cei preocupati de sarcina de munca. Mai tarziu insa,
cercetarile au evidentiat faptul ca liderii de succes sunt aceia care sunt deopotriva
preocupati de oameni si de sarcinile lor de munca. Figura de mai jos prezinta modelul
elaborat de Robert Blake si Jean Mouton, cunoscut sub denumirea de Grila de
Leadership, in care distingem cinci stiluri manageriale.

Aceasta grila este destinata nu doar descrierii alternativelor stilului de leadership si
identificarii stilului pe care cineva este inclinat sa-l foloseasca de obicei, ci si sa asiste
procesul dezvoltarii leadershipului. Mai intai se evalueaza in care dintre stiluri se situeaza
cineva, in raport cu cele doua dimensiuni — sarcinile de munca si oamenii. Apoi un
program de instruire este proiectat sa ajute la schimbarea stilului unei persoane in directia
preferata. Blake si Mouton au numit acest stil preferat management al echipei — coltul din
dreapta sus al grilei din figura de mai jos.
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Figura Stilurile manageriale in grila de leadership a lui Blake si Mouton
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Modelul Hersey - Blanchard al leadershipului situational

O variabila majora in adoptarea de catre manageri a unui anumit stil de leadership
este natura subordonatilor/adeptilor. Concentrandu-se asupra acestei variabile, Paul
Hersey si Ken Blanchard au elaborat o teorie de leadeship care a castigat un deosebit
interes pentru formarea specialistilor in management.

Modelul, numit teoria leadershipului situational (TLS), argumenteaza ca un
leadership de succes poate fi atins prin selectarea stilului potrivit nivelului de pregatire al
subordonatilor/adeptilor. Pentru a intelege esenta modelului Hersey — Blanchard doua
elemente trebuie explicate si anume: de ce o teorie privind leadershipul se concentreaza
pe subordonati/adepti si ce se intelege prin pregatirea lor.

Centrarea atentiei pe subordonati/adepti, in cautarea unui leadership performant,
reflecta realitatea ca acestia sunt cei ce accepta sau resping un lider. Fara adepti,
sustinatori, cei ce-l urmeaza, nu exista lider. Indiferent de ceea ce face un lider,
eficacitatea sa va depinde de actiunile sustinatorilor sai. Aceasta este o importanta
dimensiune, omisa sau insuficient considerata in majoritatea teoriilor referitoare la
leadership.

Pregétirea subordonatilor/adeptilor, este definita de Hersey si Blanchard ca fiind
masura in care acestia au abilitatea (capacitatea) si vointa (motivatia) necesare indeplinirii
unei sarcini specifice.

Combinand pregatirea subordonatilor cu cele doua dimensiuni din modelul Fiedler,
respectiv orientarea spre sarcini $i orientarea spre relatii cu oamenii, carora li s-a asociat
atat un nivel nalt cat si un nivel scazut, au rezultat patru stiluri specifice de leadership:
directiv, persuasiv, participative si delegativ ( a se vedea figura de mai jos ).

Pregatirea subordonatului/adeptului (P) nu este caracteristica personala a
individului Tn care acesta este capabil si increzator sau dispus sa realizeze o sarcina
specifica.

Stilul potrivit de leadership (S) se afla in corespondentda cu pregatirea

subordonatului/adeptului.

Astfel, stilul directiv (S1), potrivit pentru un nivel scazut de pregatire (P1), se axeaza
pe o ridicata ghidare, indrumare (concentrare pe sarcina) a subordonatilor, concomitent cu
limitate relatii sociale de sustinere.

Stilul persuasiv (S2) este potrivit pentru o pregatire a subordonatilor aflata intre
nivelurile scazut si moderat (P2) si presupune indrumare sustinuta (concentrare pe
sarcina) si totodata consistente relatii sociale de sprijin.

Stilul participativ (S3) corespunde cel mai bine pregatirii subordonatilor cuprinsa
intre nivelul moderat si inalt (P3). Implica o intensa comunicare si un sustinut
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comportament de sprijin (concentrare pe relatii sociale), dar o redusa ghidare, indrumare,
in realizarea sarcinii de munca.
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Figura Modelul Hersey — Blanchard al leadershipului situational

Stilul delegativ (S4) se potriveste situatiei in care subordonatii sunt bine pregatifi
(P4) si nu necesita nici indrumare sustinuta si nici dezvoltate relatii sociale de sustinere.

Cum putem observa, modelul Hersey — Blanchard de leadership atrage atentia
asupra importantei dezvoltarii abilitatilor, increderii si implicarii subordonatilor.
Managerul/liderul are datoria sa dezvolte nivelul de pregatire al subordonatului/ adeptului,
pana la stadiul in care acesta este capabil si vrea sa contribuie la realizarea obiectivelor
organizatiei. Acest proces de dezvoltare trebuie sa se desfasoare prin adaptarea
leadershipului, trecand prin cele patru stiluri, de la cel directiv la persuasiv, apoi la
participativ si delegativ.

Modelul participarii liderului

Un alt model al leadershipului contextual a fost conceput de Victor Vroom si Philip
Yetton. Modelul asociaza comportamentul in leadership cu participarea la luarea deciziilor.
Este un model normativ prin faptul ca stabileste o secventa de reguli pe care liderul sa le
urmeze in determinarea formei si gradului de participare la luarea deciziilor, in contextul
diferitelor situatii.

Un obiectiv important al acestui model de leadership este reducerea timpului
cheltuit pentru luarea deciziei.
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Vroom si Yetton sugereaza sapte reguli destinate sa-l ajute pe manager sa adopte
cel mai potrivit stil de leadership Tn luarea unei decizii.

Aceste reguli se prezinta sub forma unor intrebari, primele trei protejand calitatea
deciziei, urmatoarele patru acceptarea deciziei.

1 Exista o cerinta de calitate a deciziei, respectiv ca o solutie sa fie mai buna decat
alta?

2 Sunt disponibile suficiente informatii pentru a lua o decizie de inalta calitate?
3 Este problema structurata?
4 Este acceptarea deciziei de catre subordonati esentiala pentru implementarea ei?

5 Daca ati lua decizia singur, exista o rezonabila certitudine ca va fi acceptata de
subordonati?

6 Impartasesc subordonatii obiectivele organizationale in olutionarea problemelor?
7 Este probabil sa apara conflicte intre subordonati in alegerea solutiei preferate?

O versiune noua a modelului, la care V. Vroom face echipa cu A. G. Jago, adauga
setului initial inca cinci situatjii considerate relevante pentru un stil de leadership eficace in
luarea deciziilor.

Aplicarea modelului consta in utilizarea unui arbore decizional, care are drept
noduri intrebarile privind situatiile mentionate, cu doua sau mai multe alternative de
raspuns. Dezvoltate de la stdnga la dreapta, ramurile arborelui ajung in final la un
recomandat stil de leadership pe care managerul ar trebui sa-I adopte.

Modelul recomanda urmatoarele stiluri de leadership:

1 Liderul ia decizia singur si o comunica subordonatilor;

2 Liderul consulta individual subordonatji, apoi decide singur;

3 Liderul consulta grupul de subordonati, apoi decide singur;

4 Liderul faciliteaza, impreuna cu membrii grupului, gasirea unei solutji;
5 Liderul permite grupului sa ia decizia, in limitele prescrise de el.

Vroom si Jago au dezvoltat patru tipuri de arbori de decizie, fiecare privind un
anumit tip de problema manageriala si anume:

1 O problema la nivel individual, cu restrictii de timp;

2 O problema la nivel individual in care liderul doreste sa dezvolte abilitatile
subordonatilor in luarea deciziilor;
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3 O problema la nivel de grup in care liderul doreste sa dezvolte abilitatile de
decizie ale subordonatilor;

4 O problema la nivel de grup, cu restrictii de timp.

Teoria rutei catre obiectiv in leadership

Una dintre cele mai apreciate abordari pentru intelegerea leadershipului este teoria
rutei catre obiectiv. Dezvoltata de Robert House, teoria ne propune un model contextual
care utilizeaza elementele cheie ale teoriei asteptarilor in motivatie.

Termenul ruta spre obiectiv este derivat din convingerea ca liderii eficienti clarifica
pasii pe care subordonatii lor ii au de facut, de la un loc si moment dat, pana la realizarea
obiectivelor lor de munca si ca, ii insotesc in aceasta calatorie pentru a o face mai usoara,
prin reducerea obstacolelor si erorilor.

Teoria sugereaza ca performanta subordonatjlor este influentatda de masura in care
liderul satisface asteptarile acestora. Subordonatii vad comportamentul liderului ca fiind
motivator ih masura in care:

- satisfacerea nevoilor lor este dependenta de performanta si ca,

- necesara orientare, ghidare, instruire si sustinere, care ar putea lipsi, le este
asigurata.

House identifica patru tipuri majore de comportament in leadership:

- Leadership directiv, potrivit caruia subordonatji trebuie sa stie ce se asteapta de la
ei, liderul oferindu-le instructiuni si directive specifice;

- Leadership de sustinere, care presupune o maniera deschisa si prietenoasa,
exprimata de preocuparea pentru nevoile si bunastarea subordonatilor;

- Leadership participativ, care implica un comportament de consultare cu
subordonatiji si de evaluare a opiniilor si sugestiilor lor, inainte de luarea deciziilor;

- Leadership orientat spre realizari, care se caracterizeaza prin stabilirea de
obiective incitante si dificile pentru subordonati, cautand imbunatatirea performantelor gsi
exprimand incredere in capacitatea lor de a lucra bine.

Oricare dintre aceste tipuri de comportament in leadeship pot fi exprimate de
aceeasi persoana, liderul, in momente si situatii diferite.

Selectarea unui tip de comportament in leadership este determinatda de doua
categorii principale de factori situationali: caracteristicile personale ale subordonatilor i
natura sarcinii de munca (vezi figura de mai jos ).
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Figura Reprezentarea teoriei rutei spre obiectiv in leadership

Cercetarile destinate validarii teoriei rutei catre obiectiv au adus, in general,
concluzii incurajatoare. A fost evidentiat faptul ca probabilitatea ca performanta si
satisfactia salariatului sa fie pozitiv influentate se manifesta atunci cand liderul
compenseaza atat erorile salariatului cat si pe cele ale mediului de munca. Totusi, daca
liderul consuma timp pentru explicarea sarcinilor care sunt deja clare, sau cand salariatul
are capacitatea si experienta sa le gestioneze fara interventia altora, atunci este probabil
ca salariatul sa vada un astfel de comportament directiv ca fiind redundant sau chiar
suparator.

Leadershipul transformational

Termenul lider transformational descrie o persoana care este realmente capabila sa
inspire si sa trezeasca in altii dorinta vie si vointa de a realiza performante extraordinare.
Liderul transformational da atentie preocuparilor si nevoilor de dezvoltare individuala a
subordonatilor/adeptilor; el ii ajuta pe subordonati sa descopere un alt fel de a vedea
problemele care, traditional, ii preocupa.

Calitatile speciale ale liderilor transformationali includ:

- Viziune - idei noi si un clar sens al directiei de actiune; comunicarea acestor idei altor
oameni; dezvoltarea interesului pentru implinirea ,visurilor’ pe care le impartasesc.

- Carisma — declangarea entuziasmului altora, a sperantei, loialitatii, mandriei si increderii
in fortele proprii, prin forta atractivitatii personale si apelului emotional.

- Simbolism — identificarea ,eroilor”, acordarea de recompense speciale, organizarea unor
ceremonii spontane sau planificate, pentru a sarbatori excelenta si rezultatele deosebite.

- Imputernicire — sprijinirea altora sa se dezvolte, prin inlaturarea obstacolelor in calea
performantei, partajarea responsabilitatilor si delegarea unor activitati cu adevarat
provocatoare.
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- Stimulare intelectualad — obtinerea implicarii altora prin congtientizarea problemelor si
provocarea imaginatiei pentru solutii de inalta calitate.

- Integritate — dovedita prin onestitate si credibilitate, prin actiune consecventa pe baza
convingerilor personale si manifestata prin implicare.

Leadershipul echipei

Pe masura ce creste numarul organizatiilor ce folosesc munca in echipa, rolul
liderului care conduce o echipa creste in importanta. O provocare pentru cei mai muli
manageri este sa invete cum sa devina lideri de echipa. Au de invatat abilitati ca: sa aiba
rabdare de a informa, sa aiba incredere in allii, sa renunte la autoritate si sa inteleaga
cand este potrivit sa intervina.

Liderii echipelor eficiente au reusit sa ajunga la dificilul echilibru in a sti cand sa
lase echipa sa mearga singura si cand sa intervina.

Studii Tntreprinse in organizatjile care au trecut la managementul bazat pe echipe
de lucru au relevat doua prioritati pentru cel aflat in pozitia de lider de echipa: (1)
gestionarea relatiilor exterioare echipei, si (2) facilitarea procesului de formare si de munca
al echipei. Aceste prioritati pot fi defalcate in patru roluri ale postului de lider de echipa:

- Agent de legatura

- Manager in solutionarea problemelor
- Mentor

- Manager al conflictelor

Un domeniu al dezvoltarii leadershipului, foarte popular in zilele noastre, este
inteligenta emotionala (IE). Daniel Goleman

Liderii viitorului

Constructia potentialului uman cere o noua agenda, pune noi provocari liderilor si
solicita redefinirea capabilitatilor manageriale. Liderii viitorului vor trebui sa se debaraseze
de povara grea a comenzii i controlului, de leadershipul bazat pe ierarhie.

W. Bennis sugereaza ca liderii vor trebui sa invete un set complet nou de abilitati,
intre care urmatoarele patru vor fi determinante pentru succesul viitorului leadership:

1 — Noul lider intelege si utilizeaza puterea aprecierii. Cele mai multe organizatii
continua sa neglijeze faptul ca recunoasterea sau aprecierea este unul dintre cei mai
puternici factori motivatori, indeosebi pentru cei ce lucreaza in economia bazata pe
cunostinte;
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2 - Noul lider reaminteste continuu oamenilor ce este important. Reamintind
oamenilor ceea ce este important ofera semnificatie si valoare muncii lor, energie colectiva
concentrata;

3 - Noul lider genereaza si mentine incredere. Termenii noului contract social s-au
schimbat si nimeni nu mai poate depinde de implicarea sau loialitatea pe viata fata de nici
o organizatie. Increderea are o conotatie puternica ale carei ingrediente sunt o combinatie
de competenta, constanta, protectie, corectitudine, candoare si, peste toate, autenticitate;

4 — Noul lider si subordonatul sunt intim aliati. Noul leadership consta, pana la urma,
in faptul ca marii lideri sunt creati de grupuri formidabile si de organizatii care creeaza
arhitectura sociala a respectului si demnitatii. Leadershipul de mare succes produce
aceste structuri si relatii. Unul fara celalalt, liderul si subordonatul, sunt saraci.
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