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spre teorie o

Pentru noile

Poli rota

Ntlel incat si
de des noii

hMatl pe teorie

pe tine, noul

'qi si devii

Ce inseamni si fii manager?

,,Ms agerul u este acela care poate Jace munca

mai bine decAt oamehii sdi, ci este persoana

care ii poate face pe oq,menii sdi sd munceascd

mai bine decht poate el."

(Frederick W Smith).

Poate ci o si ti se pari cel pulin ciudat, ba chiar hilar, un ase-

menea titlu de capitol, de vreme ce egti deja rnanager, chiar daci de

pqin limp. Ar plrea ci nu este cazul de defini1ii, pentru ci ai ales

si fii manager afldndu.te ln cqno$tintd de cauzd, Tntuqi diverse stu-

dii academice ne arati ci intrebarea "Ce este un manager?" nu este

deloc frivoll sau inutile, nici macar o naivilate- De fapt, teoreticieni

recunoscuti ai dotreniului au formulat, de a lungul timpului, punc-

te de vedere diferite care ne arati o multitudine de definilii ale

pozitiei si care ar putea fi sintetizate plecAnd de la tAteva elemente-

cheie (Hales, 1986, p. 90);

- elementele de fond ale muncii de manager (ce fac managerii?);

- distribu[ia timpului managerilor intre elementele muncii
(cum lucreazi. managerii?);

- interac(iunile specifice (cu cine lucreazi managerii?);

- elementele informale ale muncii manageriale (ce altceva

mai fac managerii?);
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- temele ce stribat munca manageriali (ce calititi are munca

manageriali?) .

Un job de manager inseamni sd ili redefineqti sistemul de

referinli: cine eqti din punct de vedere profesionaL cum vei lucra

de acum inainte; cu cine vei lucra; ce anume din munca ta va conta

mai mult pentru ceilalli; ce anurne din munca ta va conta mai mult

chiar pentlu tine. Nu mai eqti trn expert care nu este responsabil de

o echipi decet eventual rar gi sporadic, ln anumite proiecte' Nu mai

egti nici responsabil doar de anumite activititi pe care le poli pla-

nifica gi executa cu mdiestrie de unul singut ln mod independent'

Eqti manager, adici ceea ce teoria prezintl drept'b persoani care'

ln virtutea sarcinilor, competenfelor Si responsabilitililor circum-

scrise postului ocuPat, exercitiProcese de management, deci adop-

ti decizii gi initiazi acliuni prin care influenleazi comportamentul

decizional gi operaiional al altor persoand' (Nicolescu, Verboncu,

1999, p. s0s).

Managerii nu sunt in mod obligatoriu c0ndu(;t0ri.

Este important de relinut cl managerii nu c0nduc 0a-

meni, ci activiuli ale acestora.

ln realitate, unul dintre rolurile principale ale managerilor este

acela de a li ajuta pe oamenii ale ciror activitifi le conduc si devi-

ni mai efici€nli, astfel lncdt si poatd participa la atingerea obiect!

velor organizaliei (Gaynor, 2004, p. 8)' Managerii sunt c€i cerora

le revine rolul de a defini $i gestiona activithlile potrivite pentru

atingerea obiectivelor, alocAnd oamenii potriviti pentru realizarea

acelor activitili. ln final, ceea ce conteazl cel mai mult sunt rezulta-

tele gi, in funclie de specificul organizatiei, modalitatea in care sunt
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indeplinite acele activititi. Pistrind un grad de autonon.rie diferit
de la caz la caz, managerii intervin $i asupra nodalititii de lucru

a oamenilor pe care ii coordoneazi, astfel incit activitd{ile si fie
eficient realizate.

in momentul in care discutim despre mana6geri ca despre per,

soane care influen[eazi modu] in care lucreazi cei din subordinea

lor, putem avea lendinta de a vedea lucrulile strict in alb si negru.

A/b: managerii consjderati buni sunt lideri care ii inspiri pe cejlalti.

N'egra: managerii considerafi slabi conduc oameni si, de obicei, o

lhc intr-un nod stresant, negativ Reirlitatea este, de fapt, la mijloc.

Am specificat ci mirnagerii nu sunt in mod obligator!u conduci-

rori. La fel de adevirat este illsi gi cd managerii nu sunt iri mod

obligaloriu lidcri.

Poate ci din Anutnite etrisiufli TV sau bloguri de business ai

rlmas cu impresia cd orice manager esle sau ar trebui si fie un li-
cier, ins[ asemenea confuzii sunt datorale, dup[ cum arati I(olter
(2013), faptului cd existd tendinqa de a folosi cei doi termeni, "ma-

nagenent";i "leadership", in nod alternativ, drept sinoniue. La

aceasta se adaugi 9i obicciul relativ des intilnit de a redenumi, in

limbaj comun, pe cei din frunlea ierarhiei unei organizalii clrept

lideri, in timp ce nivelurile inferioare sunt recuuoscute ca fiind co-

orrionale de manageri.

i
ln prezent atlem 0 inflatie de literatura de business

despre dezvolLarea liderului din frecare dintre noi.

Poate ci;itu, ca nou maDager, visezi si ajungi un model penlru

ceilahi, o persoand ascultati, respectali, urnrati, un lider- Poate ci
aqa vei fi. Poate cd totufi nu vei fi un lider carisnratic - caz in cate
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nu trebuie, sub nici o formir' si cazi in capcana autorilarismului

exacerbat de Pozilia ierarhici' llxisLi silua!ii de management unde

leadership-ul nu este obligatorin' chial daci ar ajuta ir orjce caz'

existi suhcienti teorie 9i exemple de buni practici care Pot a'iuta

pe orice manager si devini, in tirrP, un lider veritabil Numai cd o

nra-arl." for-nr" nu trebuie s[ indeplrLeze managerul de sarcina

sa funclamentalir, de baza profesiei cle managerr conducerea ellci-

enti a activitililor.

S'i ne inaginit.n urnritoarea scenl: la o gridinild oarecate' co-

piii din grupa rnijlocie se pregitesc si meargi la teatrul cle pipuEi'

Cu dooi riie inainte, educatoalea le explici ce Pertru a ajunge la

teatru, unde vor vedea o piesi superbi' adaptati dupi un basm pe

care il iubesc cu totrii, vor fi nevoiti si meargi in mod ordonat pe

stracli. Mai nlult, vor traversa doul bulevarcle foarle aglomer:rte'

1lri si se piarcld, 6ri si illcurce tralicul qi lbri sl intdrzie la teatru'

Pentru a se asigura ci totul va fi exact aEa cum e nevoie Ei pentru a

ajunge in condiliile enulrerat€ anlerior lir teatru' educatoar€ir ex

plici-accstol copii cl vor fblosi impreuni o coardi: liccarc copiJ va

t'oc" u,.t ,,oel1" coarrlir gi liecnre se va litre cle nodul siru Astfe]' nu

se vor pietde, nu vor ilttirz-ia qi vor traversa in siguranli stradr' in-

clusiv cele cloui bnlevarcle aglomerate Copiii o asculti qi' desigur'

ajung la tealru il tirnp util, fird nici un lel de probleme' Acesta este

-"nlg.trr"nt, obiectir'rrl este clar definit' oamenilor li se expiici de

cc qi ce trebuic s[ fac[, firir a Ii se inrpur]c intr-un mocl neplicul sau

a fr constrirnqiia mociul coercitiv llste o acliune ralionali' lh luie

emol,ionale explicite. Nu este leadership'

Si ne irrchipuinr si urtritoarea sceni: o invigitoare loarle apre-

ciati $i iubite de copii le spunc elcvilor dirr clasa a IV-a ci urtrea-

zi o insPeclie foarte ilnPortanti Pentru a trece cu bine iuspecqia'

este ncvoie si fie Prezentate progrescle elevilor' aEa cd ii roagi si

lie cuminl,i gi si dca ce au nai bun in ei Soseqte ziua insPcclici fi

f:i

a,

-
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copiii strnt n]ai cunlinli, rnili alen!j sj rnai receptivi ca njcio(lali.
Inspcctia decurge firll problcnre, iiir. la finrlnl vizitci, un copil se

Iiriicii si anunti ci toati clasa a pregitit ce\.a special pentrtt cornisia
rle inspectie. invirlritoarca r.irnrile blocatir: nu are idcc ce se intinr-
plir. lbti copiii sc ridica si iirter]rreterzi uD cinlcc c1e care nintcni
rirr ayea habar ci J lu pr.cgilil si care, in nocl evicienl, reprezinlat

!i suriltizi penlru ii intl)rcsioltn pe insl)cctorj, dar care, ntai rllull
i.lcciil pe olicirrr:, o ilrlrfcsiorcazii Ie iirviiiiitoal.c.'lb1i cei prczcnti
sri t entotiolldti si, llic$le, iuspectja se tefl]ritlir cu netrulririite Ia_

ucle. Acesta estc leaclership: ciind cineva ii inspirii pe ceilalti sil aleir

rnult nraj mult decril s.ar ll .lstcftat ei in1ili sau ch iar ce1 care i-l in
sPirat, PcutIu a irdep)ini dirrcolo dc alteptiu.i un obiecliY Iilact asa

cunr, lilri si le ceari ir ntod r:xplicil ce anume si faci, inviitiloarea
i ir inspirJt pe copii sii clucii pcr.lbntran{a 1or clc echip.ii Ja nn nivel
rrcallcptat cle ridicat $i inir ur) nrocl cLr lolui uou: crca!ic ir ccl.ripci si

nLr neapirat a inv:rlitoarei clilt povcslca noirslri. Nu orice nriruager

rsle lidcr si uu orice )iclcl este manager.

Kotter (2013) sintctizelzd loarte clar clifereDta intre mauagc,
nent si lcirdership. Mantgementul reprezjnti "ul set dc procese

binecrLnoscule, precunt planiliclrea, brLgetare:r, strLrcturaret siir-ci

nilor 1i r)ocarca atributiilor cilrc angajati, mirsur.iLnd pcr.tirrni:rnta
ri soluiion;ind problene, ceea ce 4uti orgrniza{iile sd laci in nocl
plediclibil ccca ce $tiu si lrci bile. NlarirlaenrentuJ ajuti si lie pro
rlLrse brLr rurile si sctviciile pront ise, rle calitatcn a$teIlald, in bugetul
.rlocat, zj de zi, siptirninii cltrpd sriptirrinii, ceea ce (.,.) reprezinti
o silrcinii erlonr) de clificil;-r (...). Drept Llntlare, trranagen.ienLul este

ilrrcial, clar nu inseamnr'i learlership, Leaclelshipul esLe cu tolul di,
i,iil. Ilste Nsociat cu a conduce o orga jzatie irr Viitctr-, pr.in gisirca

oporlunitililor car"e al)ar tot nrai Iepccle si nai repede si pr.in ex
rl{)irtarca cu succes a acestor oportltniliiti. Lelder.shipul inseanrnir

viziule, clcsprc curn faci oanrenii si c.caclii in aceastii viziune (._.)
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gi, inseamni, mai ales, a produce schimbarea necesari' Leadershi-

pul nu inseamni caracteristici, ci comp ortanenti (klem) '

Managerii conduc activitili. tum rolul lor este chiar

acela de a face ca activitalile c0ndLtse sa fie realizate in

mod eficient, managerii, indiferent ci au sau nu aptitu-

dini de lider; sunt obligalisi i5i asume rolul de coach al

cel0r pe care ii (oordoneaz; in desfi;urarea activit;lil0r

(0nduse.

Managerul este un coach penhrr atingerea performanlei indivi-

duale qi colective, coordonind echipa din subordin€ cetre atingerea

rezultatului agteptat: cifri de afaceri, indicatori de productie' atin-

gerea anumitor obiective calitative etc' (Guedj, 20f2' p' 5)' Ca in

cazul oricirui antrenor, in sarcina managerului intre gestionarea'

administrarea resurselor de care dispune echipa' stabilirea criteri-

ilor de performanli, asigurarea condiliilor qi a pregitirii continue

a indiv?ilor din echipi pentru atingerea acelor performanJe' Altfel

spus, managed este un antrenor, dar este 9i un responsabil care

are griji de toate resursele aflate ln gestiunea sa'

Totu$i, a fi manager nu lnseamni chiar a fi un antrenor' degi

poate se insemne gi aqa ceva. PAni la urmi' managerul comuni-

cA, stabileqte direclii, aloci resurse qi sarciai' planifici' controleazi

qi se asiguri ci se ob1in, la termenele definite' anumite rezultate

agteptate. Antrenorul, pe de alti' parte, presupune parteneriat 9i

dezvoltare pe termen lung. Degi nu este antrenot de echipe spor-

tive, un manager care are obiective de dezvoltare institulionali
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trebuie si devini gi coac,h care faciliteazi gi stiuruleazi dez.voltarea

|esursclur rr r.rne din sult,rr.lin.. in plus, trcbui< sl inveLc cind.
cum qi cu cine si fie docr rrranager gi in ce situalje sA se transforme
in antrenot

Nfunca de nranager este, deci, djf'eriti de cea de expert. Cet este

de diferiti? In realitate, tbarte diferiti. Managerii sunt, de fapt, sin,
guri in fruntea echipei si trebuie si ia decizii, bune sau rele, in timp
ce alli concurenti stau afari $i alteapti o Eansi si devini,la rAnclul
lor, rranageri - poate chiar in locul tiu, desi abia ce ai fost promo_
vat in aceasti functie- De aceea, este vital si invefi repecle si devii
un bun manager, adici sd inveli ce trebuie si faci de acum inainte
in cilitate de nunager.



Ce face un manager?

"Cred cd cel mai bun training pe care tl poate avea un manager

de top este flanagementul prin propriul exemplu,"

(Carlos Ghosn)

Pe mesuri ce te gandesti la noile tale responsabiliti{i gi citegti des-

pre manageri qi lideri, probabil cX te intrebi tot mai mult ce fel de ma-

nager vei fi. Hi bine, cu siguran,te vei avea un stil personal de conduce-

re, care derivd. din personalitatea ta gi din experientele anterioare, dar

acest stil poate fi imbunfteqt daci vei studia atent cele mai relevante

informalii t€oretice care sintetizcazi elementele de practici ale ma-

nagementului. Acestea reies, de fapt, din principalele responsabilititi

ale managerilor care, in viziunea lui Drucker, trcbuie sd fie urmitoa-
rele cunoagterea teoriei afacerllor; luarea de decizii; decizia asupra

oamenilor; suslinerea implementirii ideilor,,mici"; disciplina inovi,
rii; urmdrirea eficientei afacerii (2003, W.3-80). Managerii trebuie

sd invete continuu, si fie inovativi, dinamici qi deschigi schimbirilor.

ln viziunea lui Drucker, primul lucru pe care trebuie si il faci
un manager e$e sA cunoasci teoria afacerilor.

Nimic nu este mai practic decat 0 teorie buni de ma-

nagement. Totu5i, unele te0rii sunt atit de seducitoare
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fi de puternice, incdt rezisti perioade foarte lungi de

timp, firi a fi adaptate practicii domeniului de activita-

te sau ciclului economic;i pot si devina veritabile ste-

reotipuri periculoase. Atunci clnd o firma este condusd

dupi teorii depigite, prima tendinJi a managerilor e$e

,,sl bage capulin nisip'i ceea ce nu poate f declt diu-

nitor, mai ales in perioade turbulente (Drucket' 2003,

p.1 12).

Efectele negative in asemenea situatii se vid atit la nivel

de companie in general, cet $i de moral qi' in cele din urmd' de

eficienld a echipelor. Uneori, stereotipurile teoretice pot avea ur-

mdri catastrofale, precum falimentul Enron, cale a putut fi exPlicat

gi ca urrnare a lnsuqitii ile citre manageri a unei gAndiri imorale de

business hvitati ln qcolile de afaceri ce pun pe primul loc interesul

aclionarilor (Ghoshal, 2005' pp' 7 5-7 6)'

La polul opus situaiiei prezentati anterior se afli cazurile fe-

ricite, cu manageri deschigi la schimbare' care invali necontenit'

Si ne imaginim, de exemplu, cazul ln care o firm6 care activeazi

in domeniul industrial qi comercialDeazi produse qi solulii desti-

nate lMM-urilor are, ln planul promovirii online' doar un site de

prezentare. Managerul seu are Peste 65 de ani' foloseqte creioane

pentru a lua notile, arati ca un gentleman din alte decenii' Totuqi'

chiat el este cel care li aduni pe exper1ii din subordine pentru a le

cere o strategie de prezenli in mediul digital SEO' SEM' catalog

de produse online qi dezvoltare de aplicalii mobile in mai multe
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5 dt pL]ternice, incat rezisti perioade foarte lungi de

ilt{lp,fir; a fi adaptate practicii domeniului de activita-

1glarrciclului economic si pot si devina veritabile ste-

renlipurl periculoase. Aiunct cAnd o frrma este condusa

dlpiteorii depa;ite, prima tendlnia a managerilor este

,sabage capulin nisip'lceea ce nu poate fi decit diu-

nalolmaiales in perioade turbulente (Druckel 2003,

p112)

lircctele 1gga111,s i'r asemenea situalii se v.ld atit la nivel

le companie in g.n.rol, cdl 9i cle rlroral ii' ilr cele din urrni' de

911uer![ a echipekrr. Uneori, stereotiptuile leoteticc Pot avca ut-

fliricataslroinjg, precun falimentul L11rorl, care a putut li explicat

iicd[Lnale a insrtiirii cle cilre trranageri a ulrci gAncli|i irnotale de

6nriness invi111i l1 qcolile de aiaceri ce puu pe primul loc irrteresul

J lirnlor (Glrosl,rrl, 2005. pp. /5 /0).

la polul 6pus situiriiei Prezeniilt:i anteriol se afll cazurile fe-

rLcik, cu ]nanageri cleschigi la schjmbare, care invali necontenit'

Si ne in.ragin;1r.r, de exenplu, cazul in care o firmir care activeazi

1nrlonrertiul industrial 5i comclcializeazi produse ;i soLulii desti-

pLe llr{M-Lrrilor are, in plirnul proluov'irii online, cloar un site cle

lleientar€ Managelul siu are peste 65 de arli' foloseqte cteioane

psrrrLu a Jua noli;, arnur c.r un gentleman din alte decenii T'lttlli'

dilLcl este sg1 care ii aclunl pe cxpettii din subolditre petttru a lc

tere 0 strateBie de prczenll ir rrrediul cligital: SEO, SEM' catalog

r1e pro,luse 6,11ins ,i ,l"r.uoltnr" r1e aplicaqii rnobile irr mai tnulte
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lirnbi striine, astfel incit IMM-urile din toate zonele vizate pe plirn

internalional si le vadi produsele cit rnai uqor. Acesta este, desigur,

un manager care cunoafte teoria alacerilor, invali zi de zi despre ce

prcsupurre practica clin domeDiul siu de activitate la fiecare mo-
nrent, isi acLualizeazi cunostintele $i $tie ce anune si foloseascd.

din aceste cunostinte. Este un manager care rlu bagi capul i:r ],1isip,

nu rdn'iirre sclavul siereolipurilor, ci provoaci schjr.nbarea necesa-

r':r companiei in acest caz, spre digitai, desi el insu5i continui sir

iubeasci vcchile creioane. Vorbinr clc un exemp)u de bunir practicii
(le nlanager care stie teorie si, lclirrte ilnportatt, confinud s;r invete

leorie de afhceli ce isi dovedeste utjlilatea in practice.

Al doilea element principirl, probabil cel mai evident, din lis-

t:r elementelor ce compun munca de manager este acela de a lua

dccizii. Penlru numerosi autori, decizia este cel mai.important jn-

stl umellt nanagerial specific de exprimar e, reprezentind cursul de

actiune ales pentnl realizarea unuia sau nrai multor obiective (Ni-
colescu, Verboncu, I999, p. 204). in nrod paradoxal, practica arad
ci a lua decizii este ceva loarte dificil, pentr0 nrulti rrrarageri - iirr
{:irlitatea deciziilor poate si lle destr-rl de discutabill.

Teoretic, managerii trebuie si ia decizii- repede, c0-

rect, in m0d asumat. Ata ar trebui sa fie ;i in practic;.

lotu;i, exista managericarora le este fric; sa iSiasume

responsabiliuli.

Acestia sunt niuageri care t€rgiverseazi luarea de clecizii, lu
isi asulni responsabiiitatea pentru ceea ce hotir.isc, nu dubleazi
rlcciziile comunicate verbal subordonatilor si in scris, astfel inclt,
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la nevoie, si poati nega ci ar fi luat acele decizii' Aceste situafii par

de domeniul povestirilor SF? Din picate, nu sunt chiar rare' Nu toli

managerii aflali in diverse ierarhii, degi qtiu teoria managementu-

lui, lqi asumi practica etici a luirii de decizii' De obicei, este vorba

despre managerii care nu se simt siguri pe pozilia lor pentru cl au

deficienle profesionale. Acest tip de manageri, care nu $tiu sau nu

vor si ia decizii pe care si qi le asume, nu reuqesc si ciqtige respec-

tul colaboratorilor qi, in timp, se dovedesc a fi niqte alegeri eronate

pentru pozilia de management Pe care au ajuns sl o ocupe'

A lua decizia corect; este aproape o ltiit1!i - p.nt'o

decizie, ai nevoie de date despre context, de capacitate de analuA

pentru a vedea posibilele efecte- In final, a Iua decizii inseamnd a

avea curaj gi a fi responsabil. Acest lucru este adevirat in viala de

zi cu zi, dar devine incredibil de important in munca unui mana-

ger, ca urmare 4 impactului pe care deciziile celor'ce conduc le au

asupra oamenilor de echipi gi, ln final, asupra afacerii firmei unde

lucreazi.

Al treilea lucru important pe care il fac managerii este se coor-

doneze oamenii din echipa 1or, si ii organiz'eze eficient in vederea

atingerii obiectivelor qi realizirii activitelilor planificate' Deqi re-

crutarea este o problemi care line de politica de resurse umane' de-

finirea figei postului qi alegerea finali a noilor angajali este realizati'

in mare parte, de manageri. La fel se lntdmpli ln multe situalii de

elaluare periodici a performanlelor, in scopuri de recompense qi

promov6ri (sau dimPotrivi) '

Mulli manageritind sa faca 0 (onfuzie extrem de pe-

riculoasi intre subordonare ti c00rdonare.


