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(e inseamna sa fii manager?

»Managerul nu este acela care poate face munca
mai bine decdt oamenii sdi, ci este persoana
care fi poate face pe oamenii sdi sid munceascd
mai bine decdt poate el.”

(Frederick W, Smith).

Poate cd o sd (i se pard cel putin ciudat, ba chiar hilar, un ase-

menea titlu de capitol, de vreme ce esti deja manager, chiar daci de

putin timp. Ar pérea ci nu este cazul de definifii, pentru ci ai ales
sd fii manager aflindu-te in cunostinti de cauza, Totusi, diverse stu-
dii academice ne araté ca intrebarea “Ce este un manager?” nu este
deloc frivold sau inutild, nici macar o naivitate. De fapt, teoreticieni

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

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

pozitiei §i care ar putea fi sintetizate plecind de la citeva elemente-
cheie (Hales, 1986, p. 90):

elementele de fond ale muncii de manager (ce fac managerii?);
distributia timpului managerilor intre elementele muncii
(cum lucreazi managerii?);

interactiunile specifice (cu cine lucreazid managerii?);
elementele informale ale muncii manageriale (ce altceva

mai fac managerii?);
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— temele ce strabat munca manageriala (ce calitati are munca

manageriala?).

Un job de manager inseamnd sa iti redefinesti sistemul de
referinti: cine esti 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 ceilalfi; ce anume din munca ta va conta mai mult
chiar pentru tine. Nu mai esti un expert care nu este responsabil de
0 echipi decét eventual rar gi sporadic, in anumite proiecte. Nu mai
esti nici responsabil doar de anumite activitali pe care le poti pla-
nifica si executa cu miiestrie de unul singur, in mod independent.
Esti manager, adicd ceea ce teoria prezintd drept “o persoand care,
in virtutea sarcinilor, competentelor si responsabilitdtilor circum-
scrise postului ocupat, exercitd procese de management, deciadop-
t4 decizii §i initiazd actiuni prin care influenteaza comportamentul
decizional si operational al altor persoane” (Nicolescu, Verboncu,
1999, p. 505).

Manageril nu sunt in mod obligatoriu conducdtori.
Fste important de retinut cd managerii nu conduc oa-
meni, i activitdt] ale acestora,

in realitate, unul dintre rolurile principale ale managerilor este
acela de a i ajuta pe oamenii ale ciror activitafi le conduc sa devi-
nd mai eficienti, astfel incat si poatd participa la atingerea obiecti-
velor organizatiei (Gaynor, 2004, p. 8). Managerii sunt cei cirora
le revine rolul de a defini si gestiona activitatile potrivite pentru
atingerea obiectivelor, alocdnd oamenii potriviti pentru realizarea
acelor activitati. in final, ceea ce conteazi cel mai mult sunt rezulta-

tele si, in functie de specificul organizatiei, modalitatea in care sunt
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indeplinite acele activitati. Pastrand un grad de autonomie diferit
de la caz la caz, managerii intervin si asupra modalititii de lucru
a oamenilor pe care ii coordoneazi, astfel incét activititile si fie
eficient realizate.

In momentul in care discutam despre manageri ca despre per-
soane care influenteazd modul in care lucreazi cei din subordinea
lor, putem avea tendinta de a vedea lucrurile strict in alb si negru.
Alb: managerii considerati buni sunt lideri care ii inspira pe ceilalti.
Negru: managerii considerati slabi conduc oameni i, de obicei, o
fac intr-un mod stresant, negativ. Realitatea este, de fapt, la mijloc.
Am specificat cd managerii nu sunt in mod obligatoriu conduci-
tori. La fel de adevirat este insd si cd managerii nu sunt in mod
obligatoriu lideri.

Poate ¢ din anumite emisiuni TV sau bloguri de business ai
rimas cu impresia ca orice manager este sau ar trebui s fie un li-
der, insd asemenea confuzii sunt datorate, dupi cum arata Kotter
(2013), faptului ci exista tendinta de a folosi cei doi termeni, “ma-
nagement” si “leadership”, in mod alternativ, drept sinonime. La
aceasta se adauga si obiceiul relativ des intélnit de a redenumi, in
limbaj comun, pe cei din fruntea ierarhiei unei organizatii drept
lideri, in timp ce nivelurile inferioare sunt recunoscute ca fiind co-

ordonate de manageri.

In prezent avem o inflatie de literaturd de business
despre dezvoltarea liderului din fiecare dintre noi.

Poate ci si tu, ca nou manager, visezi si ajungi un model pentru
ceilalti, o persoani ascultata, respectata, urmati - un lider. Poate ci

asa vei fi. Poate ca totusi nu vei fi un lider carismatic - caz in care



18 | FLORINA PINZARU

nu trebuie, sub nici o forma, sd cazi in capcana autoritarismului
exacerbat de pozitia ierarhica. Exista situatii de management unde
leadership-ul nu este obligatoriu, chiar daci ar ajuta. In orice caz,
existd suficienti teorie i exemple de bund practica care pot ajuta
pe orice manager sa devind, in timp, un lider veritabil. Numai ca o
asemenea formare nu trebuie sd indepirteze managerul de sarcina
sa fundamental3, de baza profesiei de manager: conducerea efici-
entd a activitatilor.

S4 ne imaginam urmatoarea scend: la o gradinitd oarecare, co-
piii din grupa mijlocie se pregitesc si meargd la teatrul de papusi.
Cu doud zile inainte, educatoarea le explicd ca pentru a ajunge la
teatru, unde vor vedea o piesa superbd, adaptald dupa un basm pe
care il jubesc cu totii, vor fi nevoiti sd meargd in mod ordonat pe
stradi. Mai mult, vor traversa doud bulevarde foarte aglomerate,
fird sd se piarda, fird si incurce traficul si fird sd intarzie la teatru.
Pentru a se asigura cd totul va fi exact aga cum e nevoie i pentru a
ajunge in conditiile enumerate anterior la teatru, educatoarea ex-
plici acestor copii ci vor folosi impreuni o coardd: fiecare copil va
face un nod la coardd si fiecare se va tine de nodul sau. Astfel, nu
se vor pierde, nu vor intérzia $i vor traversa in siguranta strada, in-
clusiv cele doud bulevarde aglomerate. Copiii 0 asculti i, desigur,
ajung la teatru in timp util, fard nici un fel de probleme. Acesta este
management: obiectivul este clar definit, oamenilor li se explicd de
ce si ce trebuie si facd, fard ali se impune intr-un mod nepldcut sau
a fi constrinsi la modul coercitiv. Este o actiune ra{ionald, fard tuge
emotionale explicite. Nu este leadership.

S ne inchipuim si urmitoarea scend: o invititoare foarte apre-
ciata si iubitd de copii le spune elevilor din clasa a IV-a c urmea-
7 o inspectie foarte importantd. Pentru a trece cu bine inspectia,
este nevoie si fie prezentate progresele elevilor, aga ci ii roagd sd

fie cuminti si s3 dea ce au mai bun in ei. Soseste ziua inspectiei i
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copiii sunt mai cumin{i, mai atenti si mai receptivi ca niciodata.
Inspectia decurge fard probleme, iar la finalul vizitei, un copil se
ridica gi anunta ca toati clasa a pregitit ceva special pentru comisia
de inspectie. Invitatoarea rimane blocati: nu are idee ce se intam-
pla. Toti copiii se ridici si interpreteazi un cintec de care nimeni
nu avea habar ca l-au pregitit si care, in mod evident, reprezinta
0 surpriza pentru a impresiona pe inspectori, dar care, mai mult
decat pe oricine, o impresioneazi pe invatatoare, Toti cei prezenti
sunt emotionati gi, fireste, inspectia se termind cu nenumdirate la-
ude. Acesta este leadership: cind cineva fi inspiri pe ceilalti si dea
mult mai mult decét s-ar fi agteptat ei ingisi sau chiar cel care i-a in-
spirat, pentru a indeplini dincolo de asteptiri un obiectiv. Exact asa
cum, fard si le ceard in mod explicit ce anume s3 facs, invititoarea
i-a inspirat pe copii sd ducd performanta lor de echip4 la un nivel
neagteptat de ridicat si intr-un mod cu totul nou: creatie a echipei si
nu neaparat a invatatoarei din povestea noastri. Nu orice manager
este lider si nu orice lider este manager.

Kotter (2013) sintetizeazi foarte clar diferenta intre manage-
ment $i leadership. Managementul reprezintd “un set de procese
binecunoscute, precum planificarea, bugetarea, structurarea sarci-
nilor si alocarea atributiilor citre angajati, misurand performanta
si solufionand probleme, ceea ce ajuli organizatiile sa facd in mod
predictibil ceea ce stiu si facd bine. Managementul ajuti si fie pro-
duse bunurile i serviciile promise, de calitatea asteptata, in bugetul
alocat, zi de zi, siptaiméana dupd siptimand, ceea ce (...) reprezintd
0 sarcind enorm de dificila (...). Drept urmare, managementul este
crucial, dar nu inseamni leadership. Leadershipul este cu totul di-
ferit. Este asociat cu a conduce o organizatie in viitor, prin gisirea
oportunitdtilor care apar tot mai repede si mai repede si prin ex-
ploatarea cu succes a acestor oportunititi. Leadershipul inseamna
viziune, despre cum faci oamenii si creadd in aceast viziune (...)
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si, inseamnd, mai ales, a produce schimbarea necesard. Leadershi-

pul nu inseamna caracteristici, ci comportament.”(idem).

Managerii conduc activitati. Cum rolul lor este chiar
acela de a face ca activititile conduse sd fie realizate in
mod eficient, managerii, indiferent cd au sau nu aptitu-
dini de lider, sunt obligati s isi asume rolul de coach al
celor pe care fi coordoneaza in desfasurarea activitatilor
conduse.

Managerul este un coach pentru atingerea performantei indivi-
duale si colective, coordonénd echipa din subordine cétre atingerea
rezultatului asteptat: cifrd de afaceri, indicatori de productie, atin-
gerea anumitor obiective calitative etc. (Guedj, 2012, p. 5). Ca in
cazul oricirui antrenor, in sarcina managerului intrd gestionarea,
administrarea resurselor de care dispune echipa, stabilirea criteri-
ilor de performantd, asigurarea conditiilor si a pregitirii continue
a indivizilor din echipd pentru atingerea acelor performante. Altfel
spus, managerul este un antrenor, dar este §i un responsabil care
are grij de toate resursele aflate in gestiunea sa.

Totusi, a fi manager nu inseamnd chiar a fi un antrenor, desi
poate sd insemne gi aga ceva. Pani la urmi, managerul comuni-
cd, stabileste directii, alocd resurse §i sarcini, planificd, controleazi
si se asigurd cd se obtin, la termenele definite, anumite rezultate
asteptate. Antrenorul, pe de alta parte, presupune parteneriat §i
dezvoltare pe termen lung. Degi nu este antrenor de echipe spor-

tive, un manager care are obiective de dezvoltare institutionald
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trebuie sd devind si coach care faciliteazi si stimuleazi dezvoltarea
resurselor umane din subordine. In plus, trebuie si invete cand,
cum i cu cine si fie doar manager i in ce situatie s se transforme
in antrenor.

Munca de manager este, deci, diferitd de cea de expert, Ct este
de diferita? In realitate, foarte diferita. Managerii sunt, de fapt, sin-
guri in fruntea echipei si trebuie si ia decizii, bune sau rele, in timp
ce alti concurenti stau afard si asteapti o sansa s devini, la randul
lor, manageri - poate chiar in locul tiu, desi abia ce ai fost promo-
vat in aceastd functie. De aceea, este vital s3 inveti repede si devii
un bun manager, adicd si inveti ce trebuie sa faci de acum inainte
in calitate de manager.



Ce face un manager?

“Cred cd cel mai bun training pe care il poate avea un manager
de top este managementul prin propriul exemphs.”
(Carlos Ghosn)

Pe misura ce te gandesti la noile tale responsabilititi si citesti des-
pre manageri si lideri, probabil ci te intrebi tot mai mult ce fel de ma-
nager vei fi. Ei bine, cu siguranta vei avea un stil personal de conduce-
re, care deriva din personalitatea ta si din experientele anterioare, dar
acest stil poate fi imbunatitit daca vei studia atent cele mai relevante
informatii teoretice care sintetizeazi elementele de practici ale ma-
nagementului. Acestea reies, de fapt, din principalele responsabilititi
ale managerilor care, in viziunea lui Drucker, trebuie si fie urmétoa-
rele: cunoasterea teoriei afacerilor; luarea de decizii; decizia asupra
oamenilor; susfinerea implementérii ideilor ,,mici”; disciplina inova-
rii; urmdrirea eficientei afacerii (2003, pp. 3-80). Managerii trebuie
sa invete continuu, sa fie inovativi, dinamici gi deschisi schimbrilor,

In viziunea lui Drucker, primul lucru pe care trebuie si il faci

un manager este s cunoasca teoria afacerilor.

Nimic nu este mai practic decat o teorie bund de ma-
nagement. Totusi, unele teorii sunt atat de seducdtoare
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si de puterice, Tncat rezistd perioade foarte lungi de
timp, fard a fi adaptate practici domeniului de activita-
te sau ciclului economic si pot sd devind veritabile ste-
reotipuri periculoase. Atundi cand o firma este condusd
dupd teori depdsite, prima tendintd a managerilor este
3 bage capul in nisip’, ceea ce nu poate f decat ddu-
ntor, mai ales In perioade turbulente (Drucker, 2003,
D12

Efectele negative in asemenea situatii se vad att la nivel
de companie in general, cat si de moral i, in cele din urmd, de
eficientd a echipelor. Uneori, stereotipurile teoretice pot avea ur-
miri catastrofale, precum falimentul Enron, care a putut fi explicat
si ca urmare a insusirii de catre manageria unei gAndiri imorale de
business invafatd in scolile de afaceri ce pun pe primul loc interesul
actionarilor (Ghoshal, 2005, pp. 75-76).

La polul opus situatiei prezentatd anterior se afld cazurile fe-
ricite, cu manageri deschisi la schimbare, care invatd necontenit.
S4 ne imaginim, de exemplu, cazul in care 0 firma care activeaza
in domeniul industrial si comercializeazi produse si solutii desti-
nate IMM-urilor are, in planul promovirii online, doar un site de
prezentare. Managerul sdu are peste 65 de ani, foloseste creioane
pentru a Jua notite, aratd ca un gentleman din alte decenii. Totus,
chiar el este cel care ii aduni pe expertii din subordine pentru a le
cere o strategie de prezentd in mediul digital: SEO, SEM, catalog

de produse online si dezvoltare de aplicatii mobile in mai multe
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limbi straine, astfel incat IMM-urile din toate zonele vizate pe plan
international sd le vadd produsele cit mai ugor. Acesta este, desigur,
un manager care cunoagte teoria afacerilor, invatd zi de zi despre ce
presupune practica din domeniul sau de activitate la fiecare mo-
ment, isi actualizeazd cunostintele si stie ce anume si foloseasci
din aceste cunostinte. Este un manager care nu bagi capul in nisip,
nu rdméne sclavul stereotipurilor, ci provoaci schimbarea necesa-
rd companiei - in acest caz, spre digital, desi el insusi continui sa
iubeasca vechile creioane. Vorbim de un exemplu de buna practici
de manager care stie teorie si, foarte important, continud s invete
teorie de afaceri ce isi dovedeste utilitatea in practici.

Al doilea element principal, probabil cel mai evident, din lis-
ta elementelor ce compun munca de manager este acela de a lua
decizii. Pentru numerosi autori, decizia este cel mai important in-
strument managerial specific de exprimare, reprezentand cursul de
actiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor obiective (Ni-
colescu, Verboncu, 1999, p. 204). In mod paradoxal, practica arat
ca a lua decizii este ceva foarte dificil, pentru multi manageri - iar

calitatea deciziilor poate si fie destul de discutabila.

Teoretic, managerii trebuie sd ia decizii — repede, co-
rect, in mod asumat. Asa ar trebui s fie si in practicd.
Totusi, existd manageri cdrora le este fricd sd fsi asume
responsabilitati.

Acestia sunt manageri care tergiverseazi luarea de decizii, nu

isi asuma responsabilitatea pentru ceea ce hotdrisc, nu dubleazi

deciziile comunicate verbal subordonatilor si in scris, astfel incat,
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la nevoie, si poata nega ca ar fi luat acele decizii. Aceste situatii par
de domeniul povestirilor SF? Din pacate, nu sunt chiar rare. Nu toti
managerii aflati in diverse ierarhii, desi stiu teoria managementu-
Jui, isi asumd practica eticd a ludrii de decizii. De obicei, este vorba
despre managerii care nu se simt siguri pe porzitia lor pentru ca au
deficiente profesionale. Acest tip de manageri, care nu stiu sau nu
vor s4 ia decizii pe care si si le asume, nu reugesc sa cagtige respec-
tul colaboratorilor si, in timp, se dovedesc a fi niste alegeri eronate

pentru pozitia de management pe care au ajuns sd o ocupe.

A lua decizia corectd este aproape 0 Stiintd - pentru
decizie, ai nevoie de date despre context, de capacitate de analiza
pentru a vedea posibilele efecte. in final, a lua decizii inseamna a
avea curaj si a fi responsabil. Acest lucru este adevirat in viata de
7i cu zi, dar devine incredibil de important in munca unui mana-
ger, ca urmare a impactului pe care deciziile celor ce conduc le au
asupra oamenilor de echipa gi, in final, asupra afacerii firmei unde
lucreaza.

Al treilea lucru important pe care il fac managerii este s coor-
doneze oamenii din echipa lor, s3 ii organizeze eficient in vederea
atingerii obiectivelor si realizarii activititilor planificate. Desi re-
crutarea este o problema care tine de politica de resurse umane, de-
finirea fisei postului §i alegerea finald a noilor angajati este realizata,
in mare parte, de manageri. La fel se intdmpla in multe situatii de
evaluare periodicd a performantelor, in scopuri de recompense §i

promoviri (sau dimpotrivé).

Multi manageri tind sd facé o confuzie extrem de pe-
riculoas Intre subordonare si coordonare.



