Management - Culegere de studii de caz

CAPITOLUL 13

PROCESUL DE LEADERSHIP

Obiective:

Definirea termenului de leadership;

Discutarea aspectelor ledership-ului;

Compararea teoriilor utilizate in procesul de conducere,
Identificarea diferentei dintre leadership si management.
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Studiul de caz nr.37
Imputernicirea subordonatilor

Gandirea modernd despre putere este aceea ca tu castigi mai multd putere prin
imputernicirea celorlalti. Dand subordonatilor sau celor ce te urmeaza mai multd putere,
confera conducatorului mai multa influenta. Importanta delegdrii de autoritate, este nu numai
discutata dar si practicatd de conducatori. Unele comentarii ale conducdtorilor se refera la
faptul ca puterea sfarseste in mainile mai multora.

Reuben Mark presedintele executiv al companiei Colgate-Palmolive a declarat:
"Consolidezi si construiesti puterea prin imputernicirea altora. Mie nu-mi place sa vorbesc
despre putere. Prefer sa ma gandesc la ea ca responsabilitate si autoritate."

Jack Welch - presedinte executiv la compania General Electric a desfiintat sistemul
centralizat si a introdus luarea deciziilor in mod descentralizat.

Ricardo Simler de la compania SEMCO o companie braziliana si-a imputernicit
muncitorii sa stabileasca propriile ore de lucru sa raspunda de toate actele contabile ale firmei
si luarea deciziilor. La SEMCO s-au pus bazele unui sistem flexibil de productie si de luare a
deciziilor. Ca exemplu muncitorii au votat impotriva cumpararii unei ferme pe care Simler ar
fi vrut sd o cumpere. Acesta s-a raliat dorintei lor.

Presedintele executiv al HEINZ CORPORATION, Anthony O'Reilly a accentuat
importanta ca un lider sa dea dovada de inspiratie 1n orice situatie. Angajatii sdi se simt mai
aproape de actiune si au puterea de a lua decizii.

in general in lume, munca a 500.000 de oameni este condusa de 150 de oameni, Tnsa
Mark, Welch, Simler si O'Reilly conduc subordonatii prin intermediul actiunilor lor.

Ei au ajuns la concluzia ca subordonatii trebuie sa aiba si sa foloseasca puterea pentru
a ramane apropiati de compania lor. Foarte practicd, imputernicirea altora este dificila pentru
cei care au siguranta ca prin pozitia lor in organizatie pot influenta subordonatii.

Intrebari:
1. Ce teorie de conducere aplicd managerii mentionati ?
2. Cum explicati sau contraziceti faptul ca transferand puterea spre nivelele inferioare iti

consolidezi puterea personala ?
3. Oferiti exemple care sa vind in sprijinul explicatiilor anterioare.
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Studiul de caz nr.38
Administratorul unui spital cu probleme

Centru medical TYLER consta in 4 cladiri cu 475 paturi si 1850 anagajati. Acesta este
cunoscut ca o institutie medicala de calitate si un loc bun pentru cercetarea medicala.

Consiliul se bucura de incredere datoritd gandirii administratorului spitalului Don
Gloversman, cu privire la administrarea spitalului.

Tyler a fost organizat in sase departamente functionale. Fiecare departament are un
conducdtor care 1i raporteaza lui Gloversman.

Departamentele sunt:

1. Serviciul medical

2. Serviciul de asistenta

3. Serviciul contabil

4. Serviciul de bucatarie

5. Serviciul de intretinere al cladirilor

6. Serviciul farmaceutic

Ca administrator Gloversmen era singura persoana din spital care avea putere legitima
de a lua decizii cu privire la problemele administrative.

El trebuie sa facd fatd plangerilor si cerintelor administratorilor din fiecare zond. Cu
doi dintre acestia, si anume de la serviciul medical si serviciul de asistenta era foarte dificil de
lucrat.

Gloversmen a analizat problemele de personal pe fiecare departament:

Serviciul medical: medicii si tehnicienii de laborator. Acestia includ: medic sef la
neurologie, medic sef la pediatrie, director la chirurgie, director de laborator clinic si director
la anestezie.

Doctorii sunt in majoritate barbati in timp ce tehnicienii sunt si femei si barbati.

Serviciul de asistenta: majoritatea femei care formeaza personalul camerei de operatii,
camerei de nastere si camerei de garda. Personalul de asistenta este format din aproximativ
975 angajati.

Gloversman comunica in toate cazurile cu administratorii din cele doud zone. El a
descoperit ca prin stilul sdu de conducere de a fi cinstit, deschis si direct lucreaza mai bine cu
administratorul serviciului medical decat cu administratorul serviciului de asistenta.

El voia sa fie cel mai bun administrator pe care spitalul I-a avut vreodata, dar a
descoperit ca prin felul sdu de a conduce nu avea eficienta fata de cei cu care lucra.

Gloversman a ajuns la concluzia ca nu a fost eficient cu administratorul de la serviciul
de asistentd. I se parea ca acesta era ostil atat lui cat si celorlaltor zone a serviciului medical.
In plus un numar de pacienti i s-au plans de nepolitetea asistentelor. Incordarea intre relatiile
sale cu acest departament se parea cd atinge varful la intalnirea lunard cu administratorul
asistentelor.

In fiecare luna 42 de supraveghetori ai asistentelor se intalnesc cu Gloversman. In
aceastd gedintd el a vrut sd se asigure cd zona asistentelor are realizari. Adminstratorii
asistentelor s-au plans ca nu exista standarde pentru a declara realizarile in vederea
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determinarii eficacitatii. Deasemenea s-au plans de faptul ca au fost supravegheti indeaproape
in timp ce serviciul medical nu a avut nici o discutie cu administratorul despre realizari.

Dupa ultima intdlnire Gloversman s-a decis sa analizeze aceastd problemd. El a
considerat ca poate avea un serios defect in abilitatea sa de conducétor. De asemenea, el s-a
gandit la ceea ce a citit despre modul de conducere situational.

Intrebiri:

1. Care sunt cele cateva cazuri ale problemelor Iui Gloversmen cu administratorul de la
departamentul de asistenta medicala ?

2. Ca administrator al Centrului medical TYLER trebuie sd ia in considerare teoria
conducerii situationale ? De ce ?

3. Ce fel de modificari in cele trei dimensiuni situationale - relatia conducere - membru,
structura atributiilor §i puterea pozitiei - poate folosi Gloversman pentru Tmbunatatirea
relatiei cu serviciul asistenta ?.

Studiul de caz nr.39
Compania Samsung

Grupul Samsung este cea mai mare asociatie familiala sud-coreeana, devansand multe
alte firme coreene, binecunoscute pe plan mondial: Hunday, Daewoo, Lucky — Goldstar.
Domeniul sdu de activitate include in principal: aparate de uz casnic, semiconductori,
hoteluri, constructii de nave, produse textile, rafinarea zaharului, produse alimentare,
inginerie genetica, asigurari, cercetari aerospatiale, constructia robotilor si producerea hartiei.

Firma a fost fondatda de Lee-Byung-Chull in 1938 si s-a ocupat de exportul de peste
conservat si fructe de Manciuria. Lee Junior a largit mult domeniul de activitate al firmei,
transforméand-o intr-un holding complex. El a aplicat principii de lucru japoneze si a apelat
deseori la sprijinul fostilor colegi de la Universitatea Waseda din Tokyo, in luarea unor
decizii cu caracter strategic, in pregitirea fortei de muncd si in conducerea activitatii
companiilor sale. Interesul sau deosebit pentru factorul uman se manifesta si prin participarea
la toate interviurile din finalul concursurilor pentru ocuparea posturilor de manageri de la
Samsung. Lee junior a pus la punct un sistem transparent de examinare si recrutare a fortei de
munca care i-a permis atragerea celor mai buni licentiati. Datoritd conditiilor de munca
excelente si motivarii angajatilor, la Samsung, sindicatele nu-si mai justificd existenta. De
asemenea, Lee junior a Infiintat Centrul de Educare si Pregétire Profesionald Samsung, unde
fiecare angajat trebuie sa participe la un curs de 24 zile pentru familiarizarea cu stilul de
munca agreat in echipa Samsung si cu ansamblul valorilor culturii organizationale.

Samsung Electronics cea mai mare companie cu profil productiv din Grupul Samsung,
a fost fondata in 1969, iar in 1984 a devansat firma Goldstar in topul companiilor de produse
electronice din Coreea, devenind numarul 1. Compania este integrata in plan vertical, astfel
incat este independentd de furnizorii de subansambluri si componente electronice. Situat in
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Suwon, o suburbie a Seul-ului, sediul companiei este constituit din 12 cladiri legate intre ele
printr-un sistem de transport subteran. Acesta constituie un avantaj deosebit pentru
eficientizarea si centralizarea activitatilor, cu atdt mai mult cu cdt aproximativ 3/4 din
produsele companiei sunt exportate.

Samsung a trebuit sd faca fatd unor dificultati mari, astfel, razboiul coreean a decimat
grupul reducandu-1 la o singurd firma producédtoare de bere. Mai tarziu, la inceputul
deceniului al VII-lea, guvernul dictatorial al lui Park Chung Hee a preluat multe companii ale
grupului, aducand acuzatii oamenilor de afaceri ai Grupului Samsung. In 1980, presedintele
coreean Chun Doo Hwan a pus méana pe Statiile de radio si de televiziune dintr-una din
companiile Grupului. Dar, ca $i mai inainte, Lee junior a contracarat masura, beneficiind si de
modul avantajos de functionare a Grupului; fiecare divizie are autoritate deplind in
conducerea afacerilor sale, insd autoritatea administrativd centrald a grupului, cu rol de
secretariat, impune respectarea unor standarde.

In ultimii ani, 13 companii ale Grupului au facut oferte publice in scopul cresterii
capitalului, ceea ce a slabit considerabil influenta familiei Lee 1n ceea ce priveste conducerea
grupului. Totusi, Lee a pastrat postul de director executiv al Grupului pentru cel mai mic
dintre fiii sdi, Lee Kuh-Hee, astfel incat Samsung sa fie pastrat in familie. Fiul cel mic fiind
insd tanar si neexperimentat, tatil a angajat, in 1987, doi oficiali guvernamentali pentru a-1
asista pe fiul sau in primii ani dupa preluarea conducerii companiei.

Principala cauza a succesului firmelor coreene, abundenta fortei de munca ieftine, a
disparut. In plus Lee a recunoscut ci, in trecut, Samsung a pus tot mai mult accent pe
cresterea cantitativa si pe extindere decat pe calitatea produselor. Acum, firma este nevoita a
pune accent pe productia de mare calitate, cu valoare addugata ridicatd. De exemplu,
investeste mai mult in cercetare si dezvoltare, in principal pentru a asigura succesul pe termen
lung.

Concernul Sud-coreean Samsung Electronics a prins brusc un enorm apetit pentru
extindere, manifestand dorinta ca pand in anul 2000 sa ajungd printre primele cinci firme
producatoare de produse electronice din lume. Grupul Samsung a elaborat un plan ce prevede
construirea, pana in 1997, a unor fabrici de semiconductori in Europa, Statele Unite si Sud-
estul Asiei, aceste uzine necesitand investitii de un miliard de dolari fiecare. Pentru anul
1995, Samsung a cheltuit circa trei miliarde de dolari pentru dezvoltarea sa industriala si 1,4
miliarde dolari pentru cumpararea de active din strainatate.

Deoarece veniturile firmei au crescut cu 52,7% in 1994, Samsung doreste folosirea
acestora pentru intdrirea pozitiei sale pe piata semiconductorilor, precum §i imbunatatirea
prezentei sale 1n afacerile cu computere, telecomunicatii si alte produse electronice.

Intrebiri :

1 Explicati leadership-ul  practicat de Lee Byung Chull; caracteristici personale,
comportament, mediul de munca.

2 A fost un leader eficient? Explicati.

Utilizati modelul Vroom-Yetton-Yaro pentru a analiza succesiunea deciziilor.

W
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