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Ştiţi ce greu este să fii şef atunci când nu eşti stăpân pe situaţie! Este
greu de spus în cuvinte. Ai sentimentul că totul se petrece brusc... Ai
acelaşi sentiment pe care-l ai atunci când ţi se naşte un copil. Cu o zi
înainte, copilul încă nu există. În ziua sorocită, devii brusc mamă sau
tată şi trebuie să ştii totul despre cum se îngrijeşte acest copil.*

Această observaţie a fost făcută de către proaspătul manager de filială al unei
firme de valori mobiliare. Fusese numit în funcţie de numai o lună. Înainte de a fi
promovat, fusese broker vreme de treisprezece ani. Era un talent, unul dintre cei mai
ambiţioşi şi mai inovatori brokeri din regiunea lui. Nici el, nici colegii lui n-au fost
surprinşi când directorul regional i-a cerut să se gândească la o carieră în management.
Noii manageri de filiale erau promovaţi în general din rândul angajaţilor, pe baza
competenţei şi a realizărilor individuale.

Omului nostru îi plăcea să fie broker şi nu se gândise niciodată serios la o carieră
de manager. Cu banii stătuse „foarte bine” în ultimii ani. Îl îngrijora totuşi din când
în când starea de epuizare provocată de presiunea constantă – „oare cursurile astea vor
continua să crească la nesfârşit?” – sau plictiseala care se instala pe măsură ce anii
treceau. Gândindu-se la cei patru manageri de filială pentru care lucrase, el a ajuns la
concluzia că ştie cam ce trebuie să facă un manager pentru a fi eficient. De fapt,
spusese de câteva ori că, dacă ar fi fost el şeful, ar fi ştiut să pună lucrurile la punct
în aşa fel încât el şi colegii lui să dea randamentul maxim. S-a hotărât să afle mai
multe informaţii despre ocazia de a deveni manager de filială şi în cele din urmă a ales
să-i dea curs. Când a fost numit în funcţie, managerul de filială l-a invitat la un prânz
de felicitare şi i-a urat bun venit în „liga campionilor”. În săptămâna următoare, când
şi-a împărţit clienţii celorlalţi brokeri, a trecut prin momente de panică puternică.

______________
* Dacă nu se specifică altfel, toate citatele sunt fie afirmaţii făcute de către managerii parti -

cipanţi la studiu, fie declaraţii refăcute după notele luate în timpul discuţiilor. Multe dintre ele
sunt uşor modificate pentru a păstra anonimatul autorilor. Toate numele sunt fictive.
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Nu mai exista însă cale de întoarcere. Renunţa la „liniştea” sa. La scurt timp, a început
să se plângă că s-ar fi „apucat de o treabă cu mult peste puterile lui”.

Această situaţie nu este nicidecum singulară. De fapt, promovarea în funcţia de
manager este un moment critic în cariera cuiva, atât pentru persoana respectivă, cât
şi pentru organizaţie. De cele mai multe ori, este considerată atât o răsplată pentru
rezultatele bune obţinute, cât şi un mijloc prin care se infuzează talente în ierarhia
managerială. Însă drumul de la calitatea de lucrător individual la cea de manager este
adeseori dificil, plin de poveşti îngrozitoare despre cariere promiţătoare care au intrat
în declin pe parcurs. În ciuda calităţilor incontestabile de care au dat dovadă ca
lucrători individuali, mulţi manageri începători nu reuşesc să se adapteze niciodată
obligaţiilor manageriale. De la managerii din prima linie parvin cele mai multe ştiri
legate de incompetenţa, epuizarea şi uzura lor exagerată.1 Costurile umane şi finan -
ciare sunt uriaşe atât pentru organizaţie, cât şi pentru cei care nu reuşesc să facă
această tranziţie.2 Chiar şi cei care reuşesc s-o facă îşi dau seama că prima lor numire
într-o funcţie managerială rămâne o amintire vie, deşi au trecut 25 de ani de atunci.

În ciuda universalităţii şi importanţei sale, ştim surprinzător de puţine lucruri
despre trecerea la calitatea de manager. S-au studiat foarte puţin primele experienţe
ale unui manager – primele luni sau primul an petrecut în funcţia respectivă.3 Acesta
este subiectul cărţii de faţă: care consideră managerii începători că sunt cele mai mari
dificultăţi? Cum învaţă ei să îndeplinească rolul de manager? Pe ce resurse individuale
şi organizaţionale se bazează ei? Dacă despre trăsăturile unor manageri eficienţi, de
succes s-a scris foarte mult, despre felul în care ajung ceea ce ajung există puţine
cărţi.

MANAGERII ÎNCEPĂTORI
În această carte este urmărită activitatea desfăşurată de 19 manageri pe parcursul

primului lor an în funcţie. Toţi erau manageri de vânzări sau de marketing proaspăt
promovaţi, dintre care paisprezece erau bărbaţi, iar cinci, femei. Zece erau manageri
de filială la o firmă de valori mobiliare, iar nouă, manageri de vânzări la o companie
de calculatoare (a se vedea anexa pentru o prezentare detaliată a participanţilor şi a
metodologiei de cercetare).

Înainte de a fi promovaţi, toţi participanţii la studiu au avut calitatea de lucrător
individual, fiind cunoscuţi altfel ca specialişti, realizatori sau profesionişti. Principala
lor obligaţie era aceea de a îndeplini anumite sarcini de natură tehnică; contribuţia lor
la activitatea organizaţiei era individuală, depinzând în primul rând de cunoştinţele,
experienţa şi acţiunile personale.4 În schimb, un manager răspunde oficial de întreaga
organizaţie sau de una dintre subunităţile acesteia. Principala lui obligaţie este aceea
de a-i supraveghea pe ceilalţi, nu de a îndeplini ei înşişi sarcini de natură tehnică.
Deosebirea dintre lucrătorul individual şi managerul din prima linie este de multe ori
neclară, căci acesta din urmă desfăşoară adeseori activităţi de natură tehnică. Ceea ce-l
deosebeşte pe manager de lucrătorul individual sunt autoritatea oficială asupra celor -
lalţi şi drepturile şi obligaţiile asociate calităţii sale.
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Persoanele respective erau, în organizaţiile lor, manageri de vânzări din prima
linie. Ele răspundeau direct de managementul şi supravegherea curentă a agenţilor de
vânzări din teritoriile lor şi dădeau seamă pentru îndeplinirea obiectivelor ce le
reveneau. Atribuţiile lor constau în: dezvoltarea organizaţiei care se ocupa cu vân -
zările; crearea unei atmosfere de lucru propice; stabilirea unor criterii de perfor manţă;
evaluarea, recompensarea şi dezvoltarea profesională a subalternilor; asigu rarea
legăturii dintre unitatea lor şi celelalte unităţi ale companiei; interpretarea şi aplicarea
politicii companiei; reprezentarea companiei în relaţiile cu comunitatea. Niciunul nu
era răspunzător de relaţiile cu anumiţi clienţi, dar, când era necesar, trebuia să meargă
pe la clienţi împreună cu agenţii de vânzări repartizaţi acestora.

Ambele categorii de manageri lucrau pentru corporaţii din topul Fortune 500.
După aproape toţi indicatorii financiari, companiile respective erau lideri în do me -
niile lor de activitate. Acestea treceau însă printr-un proces semnificativ de transfor -
mare, ca răspuns la creşterea concurenţei şi instabilităţii mediului de afaceri. Prin
urmare, munca de manager devenea mai complexă şi mai solicitantă în ambele com -
panii. Managerii erau făcuţi răspunzători de un număr mai mare de rezultate din
domeniul financiar, strategic şi al resurselor umane. Li se cerea să îndeplinească nu
doar obiective financiare pe termen scurt, ci şi obiective strategice pe termen lung.
Trebuiau să se concentreze nu doar asupra veniturilor, ci şi asupra profiturilor. După
liberalizarea sectorului serviciilor financiare, firma de valori mobiliare trecea de la
o orientare spre produs la una spre servicii. Compania de calculatoare începuse de
curând programe de reducere a costurilor, îmbunătăţire a serviciilor şi creştere a ca -
lităţii. Ambele companii puneau în consecinţă accentul pe conducerea oamenilor,
dezvoltarea profesională a subalternilor şi menţinerea relaţiilor pe termen lung cu
clienţii.

Managerii firmei de valori mobiliare (MFVM) şi cei ai companiei de calculatoare
(MCC), precum şi sarcinile lor se deosebeau într-o măsură semnificativă. Primii aveau
în subordine agenţi de vânzări independenţi, care vindeau un produs nematerial
(instrumente financiare) unor clienţi individuali şi firme mici. MCC răspundeau de
activitatea unor agenţi de vânzări instituţionali, care vindeau sisteme de mari di -
mensiuni de prelucrare a datelor unor clienţi comerciali. Ei făceau parte dintr-o echipă
de vânzări formată din analişti-programatori şi personal administrativ şi operativ
asupra cărora MCC nu aveau nicio autoritate din punct de vedere oficial. MFVM
erau manageri generali, răspunzând de venitul şi profitul unei întregi filiale. Ei
trebuiau să stabilească strategia şi să pună în practică programele elaborate pentru
unităţile lor. MCC răspundeau însă numai de activitatea de vânzări; majoritatea
obiectivelor acestora aveau în continuare legătură cu venitul, nu cu profitul. Ei
trebuiau să elaboreze, pentru unitatea lor, programe de vânzări şi marketing
compatibile cu strategia filialei. Autoritatea şi autonomia MFVM, deci şi schimbarea
suferită de statutul lor au fost cu mult mai mari decât cele ale MCC. Nu este de mirare
că, în comparaţie cu MCC, MFVM aveau mai multă experienţă în calitate de lucrători
individuali.

Introducere
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În ciuda acestor deosebiri, relatările managerilor noştri cu privire la primele ex -
perienţe trăite de ei au fost uimitor de asemănătoare.* În paginile următoare vom ana -
liza temele care revin constant în biografia managerilor din primul lor an de activitate.

CONSTATĂRI
Deşi nenumărate articole şi cărţi oferă sfaturi cu privire la dezvoltarea talentului

managerial, puţine au avut la bază studii empirice. De asemenea, puţine analizează
fenomenul din perspectiva managerului proaspăt numit în funcţie sau ridică problema
dezvoltării profesionale la locul de muncă.5 Majoritatea lor sunt nişte manuale în care
se subliniază cunoştinţele despre conţinutul muncii manageriale de care are nevoie un
manager. Majoritatea tratează dezvoltarea profesională a managerilor dintr-un singur
punct de vedere, cel al formării deprinderilor practice: dobândirea competenţelor ne -
ce sare (a cunoştinţelor şi aptitudinilor necesare îndeplinirii funcţiilor manageriale) şi
stabilirea unor relaţii de importanţă capitală. Procesul de formare a unui manager este
prezentat în general ca un exerciţiu intelectual, chiar dacă unul solicitant.

Un punct de vedere cu totul diferit asupra dezvoltării profesionale a unui manager
în ce pător a rezultat din studiul prezentat în capitolele acestei cărţi. Aici, managerii de -
bu tanţi vorbesc despre ei înşişi în timp ce deprind o nouă meserie. Experienţele şi im -
presiile lor dezvăluie o înţelegere mai bună a dificultăţilor întâmpinate. Ascul tân du-i, îţi
dai seama că trecerea la statutul de manager nu se limitează la dobândirea compe ten ţelor
şi crearea relaţiilor necesare. Ea reprezintă o transformare profundă, căci oamenii în vaţă
să gândească, să simtă şi să aprecieze ca nişte manageri (a se ve dea ilustraţia I-1).

Managerii noştri începători au prezentat această transformare în culori vii, po ves -
tind cum au reuşit să facă faţă presiunilor exercitate de acest proces, cum au re nunţat
cu neîncredere la atitudini şi obiceiuri profund înrădăcinate în fiinţa lor şi cum au ex -
perimentat cu timiditate noul mod de a gândi şi de a fi. Ei nu au povestit doar ce
s-a în t âmplat, ci şi ce anume au simţit.

Managerii au început să se adapteze din punct de vedere psihologic în momentul
în care au încercat să înţeleagă şi să se achite de noile obligaţii privitoare la stabilirea
priorităţilor şi crearea reţelelor. Apucându-se de treabă, ei au atins cele patru obiective
ale procesului de transformare:
� Au învăţat ce înseamnă să fii manager.
� Şi-au dezvoltat capacitatea de judecată interpersonală.
� Au dobândit cunoaşterea de sine.
� Au ţinut sub control stresul şi emoţiile.
______________
* Experienţele lor au fost, bineînţeles, diferite. Experienţa fiecărui manager a fost influenţată pe

de o parte de caracteristici personale precum activitatea anterioară, cunoştinţele şi stilul mana -
gerial, iar pe de altă parte de factori conjuncturali precum firma, mărimea şi strategia unităţii şi
pro filul subalternilor. Totuşi putem observa existenţa unor tendinţe centrale sau tipare clare. Spu -
nând „tendinţe centrale”, eu înţeleg că majoritatea acelor manageri (cel puţin cincisprezece) sau
cei mai mulţi dintre ei (cel puţin zece) au reacţionat ori s-au comportat cam în acelaşi mod. În
capitolul 9 vom analiza câteva dintre deosebirile cele mai evidente existente în experienţele lor.
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Datorită experienţei trăite la locul de muncă, au început să înţeleagă şi să accepte
noile lor obligaţii (învăţând ce înseamnă să fii manager) şi să dobândească acele
competenţe operative (dezvoltându-şi capacitatea de judecată interpersonală) şi de
natură personală (ajungând la cunoaşterea de sine şi ţinând sub control stresul şi
emoţiile) necesare îndeplinirii lor. Aşteptările managerilor legate de noua lor funcţie
erau simpliste şi deficitare. Ei au trebuit să le împace cu realitatea cotidiană a vieţii
de manager şi cu aparent nesfârşitele şi năucitoarele solicitări ale noilor lor subalterni,
şefi şi colegi. Cu timpul, managerii au început să-şi formeze teorii personale cu privire
la management: un ansamblu de prezumţii şi ipoteze referitoare la funcţia mana -
gerială. Ei au devenit conştienţi de aceste lucruri pe măsură ce au reflectat la acţiunile
şi deciziile lor. În schimb, teoriile respective au ajuns să le călăuzească ulterior
propriul comportament. Managerii au afirmat fără echivoc că sarcina cea mai grea pe
care au trebuit să înveţe s-o execute în primul an a fost aceea de a face faţă „încer -
cărilor venite din partea oamenilor”. În urma problemelor întâmpinate şi contactelor
avute cu alte persoane, ei au început să elaboreze reguli interpersonale de practică
ma na gerială. Dar nu formarea deprinderilor practice era considerată de către manageri
lucrul cel mai neliniştitor, ci învăţarea personală. Primul lor an de activitate în calitate
de manageri a fost o perioadă de introspecţie şi creştere personală considerabilă. Ei
s-au maturizat în clipa în care s-au confruntat cu adevăruri nedescoperite până atunci
cu privire la persoana lor şi s-au simţit uşuraţi să vadă că nişte adulţi ca ei pot să se
schimbe şi să evolueze. Nu este de mirare că una dintre priorităţi a fost aceea de a
învăţa să facă faţă stresului şi stărilor afective intense asociate noii lor poziţii şi
formării unei noi identităţi profesionale.

De la 
Specialist şi executant. Îndeplineşte
el însuşi sarcini de natură tehnică.
Identificat în mare măsură 
cu sarcinile respective. 

Lucrător individual. În general, duce
lucrurile la îndeplinire prin forţe
proprii. Considerat în mare măsură 
ca fiind relativ independent.

La
Generalist şi creator de priorităţi.
Coordonează execuţia diferitelor
sarcini legate de sfera financiară,
conceperea produselor şi producţie
sau organizare. Identificat în mare
măsură cu o firmă sau cu profesia 
de manager.

Creator de reţele. Duce lucrurile la
îndeplinire prin intermediul celorlalţi,
al subalternilor asupra cărora are
autoritate oficială. Considerat în mare
măsură ca fiind foarte independent.

Ilustraţia I-1
Transformarea identităţii

Introducere
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Cu toate că, din punct de vedere conceptual, se putea face distincţie între cele
patru obiective, managerii s-au ocupat de ele şi au învăţat acele lucruri mai mult sau
mai puţin simultan. Prin „învăţare” eu înţeleg acel gen de învăţare în urma căreia o
persoană se gândeşte la ceva într-un mod cu totul diferit din punct de vedere calitativ
şi care are o influenţă durabilă. În plus, această învăţare nu are doar o latură intelec -
tuală: ea presupune să ajungi să cunoşti ceva din experienţă.6 Învăţămintele au fost
însuşite în clipa în care managerii au fost puşi în faţa şirului zilnic de contacte şi
probleme specifice noii lor funcţii. Iar acestea au fost însuşite puţin câte puţin, treptat.
Uneori, managerii erau conştienţi că învaţă, dar de cele mai multe ori nu-şi dădeau
seama. Învăţarea a constat mai ales într-o „schimbare treptată şi tacită”; odată cu
acumularea dovezilor şi a experienţei, s-au erodat o serie de convingeri, atitudini şi
valori şi s-au consolidat altele.7 Procesul de consolidare a fost unul de ameliorare şi
revizuire iterativă. Warren Bennis, o autoritate în domeniul învăţării şi dezvoltării
profesionale a managerilor, scrie: „O persoană nu însuşeşte învăţături ca pe nişte
posesiuni, ci devine o altă persoană înglobând acele învăţături în noul ei sine.”8

Asemenea oamenilor care trebuie să treacă brusc la statutul de părinte, managerii
au trebuit să înveţe la locul de muncă, iar acesta a fost un lucru esenţial şi implacabil.
Ei răspundeau de viaţa altora, dar trebuiau să ia decizii şi să acţioneze înainte de a
înţelege ce trebuie să facă. Şi la fel ca nişte proaspeţi părinţi, managerii s-au schimbat
radical în urma experienţei trăite. Confruntându-se cu diverse încercări şi făcându-le
faţă, ei au ajuns să se vadă pe sine şi să vadă lumea cu totul altfel.

Majoritatea managerilor debutanţi din acest studiu au avut succes. Dintre cei
nouăsprezece, superiorii lor au considerat că, în afara a trei persoane, toate celelalte
„s-au descurcat bine” în primul an. Cu alte cuvinte, avansaseră mult pe calea realizării
acelei transformări radicale atât de necesare. Însă, chiar şi pentru acest grup, primul
an a fost definit foarte bine de către un manager care a lucrat în Marină: „A fost un
rond de calvar.”
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povară a, 149-152
schimbare a concepţiilor despre, 263-264
definiţii ale, 68-69
a grupurilor contra managementului

individual, 89-94
semnificaţie a, 89-90

Conflict
evitare a, 113-114
între rolurile şefilor, 167-168
factori generatori de, 218-219
încurajarea confruntării în echipe, 236-238
productiv, 217-218
gestiune a ~, 233
surse de, 56-58, 59

Conformitate, 280 n. 6
Consecinţe neprevăzute, 239-240
Conştiinţă a propriei identităţi, 186-189
Control

şi ataşament, 85-89
delegare şi, 115-119
sentimentul pierderii, 51
deprindere a, 95
împăcarea cu imperfecţiunile şi, 145-146
al comportamentului subordonaţilor, 88-89

Creare a bazelor de resurse, 189
Creare a echipelor, 93-94
Creativitate, 130-132
Credibilitate

dobândire a, 79-85
a managerului, 222
criterii de determinare a, 191-193
realizări şi, 247

Creştere şi dezvoltare profesională, 242-243
Criterii de selecţie a managerilor, 190-193
Critici, 84-85. Vezi şi feedback
Cunoaştere de sine

înzestrare corespunzătoare, 127-130
managementul ca opţiune profesională, 189
motivaţia muncii de manager, 130-132
motive ale acceptării funcţiei de manager,

122-127
Cunoştinţe de specialitate, 219-220

D
Debut cu dreptul, 244-246
Delegare, 115-119
Dependenţă, 51, 59-60
Descoperire a sinelui, 132-135

Dezinhibare, 287 n. 5
Dezvăţare de lucrurile vechi, 254-255
Dezvoltare

a celui mai potrivit, 257-262
concentrare pe, 238

Dezvoltare cognitivă, 286 n. 12
Direcţie, stabilire a, 210-211
Directori executivi, 194-198
Discontinuitate a rolului, 286 n. 3
Diversitate

concentrare mai mare pe, 212-213
gestionare a, 284 n. 1
a surselor de putere, 284 n. 10 (cap. 4)
a subordonaţilor, 98-100, 101-110
a membrilor echipei, 235-237

E
Echipe

atribute ale ~ eficiente, 227-228
creare, 93-94
formare, 229-232
libertate/autonomie a membrilor, 239
înlesnire a funcţionării, 233-235
încurajare a sprijinului/confruntării în,

236-238
multifuncţionale,  293 n. 8
management individual 

contra management 
al echipei, 226-227

Educaţie. Vezi pregătire profesională
Efort, 221
Empatie, 139
Eşec al echipelor, 229-232
Evaluări 

ale traiectoriei profesionale, 256-257
ale candidaţilor la funcţia de manager,

191-193
auto~ ale randamentului, 127-129
de către subordonaţi, 99
de către superiori, 66
ale eficacităţii echipei, 227-228

Exercitare a autorităţii. Vezi autoritate

F
Feedback

deschidere faţă de, 249-250
critici, 84-85, 177-178
strategii de, 294 n. 16
analiză a, 100
negativ, 65
lipsă a, 288-289 n. 24
învăţare din, 172
folosire greşită a, 113-114
pentru managerii debutanţi, 201-202



de la colegi, 173-174
către echipe, 255
reacţie la, 84-85
de la subordonaţi, 58, 78
către subordonaţi, 164-165
de la superiori, 67
din evaluări făcute în cursul pregătirii,

175-177
Fişe ale postului, 31-32
Formare a echipelor, 229-233
Formare a identităţii, 56-59

G
Grupuri, conducere a, 89-94. Vezi şi echipe

I
Identitate

adoptare a ~ manageriale, 70-73
colectivă, 235-236
formare a, 56-59
transformare a, 73-75

Identitate managerială, 70-73
Identităţi colective, 235-236
Indivizi

însuşire a diferenţelor dintre, 235-236
management al ~ contra conducere a

grupurilor, 89-94
Inducţie, învăţare bazată pe, 199
Influenţă personală, evaluare, 127-129
Influenţă, 247
Integratori, managerii ca, 42-43
Izolare, 147-149

Î
Împăcare a aşteptărilor. Vezi aşteptări
Impresii, prime, 79-80
Împuternicire, 231-232
Încredere în forţele proprii, 85
Încredere, dobândire, 79-80
Încurajare a susţinerii/confruntării, 236-238
Îndoieli legate de propria persoană, 127-130
Îndrumare. Vezi şi mentori/programe de

îndrumare
a managerilor debutanţi, 194-195, 202-205
ca rol al managerilor, 262-263
a echipelor, 235

Înlesnire a funcţionării echipei, 233-235
Însufleţire a oamenilor, 211
Învăţăminte pentru viitor, 75-76
Învăţare şi dezvoltare (profesională). Vezi şi

experienţă; pregătire
învăţare bazată pe acţiune, 180-181
creare a reţelelor, 249-251
alegerea poziţiilor potrivite, 243-244

hotărâre de a învăţa toată viaţa, 251
momentul potrivit pentru, 385 n. 1 (cap. 6)
definiţie a, 19-20
concentrare pe, 238
creare a unei culturi a, 263-264
debut cu dreptul, 244-246
optimizare, 254
personală, 121-122
surse de, 287 n. 1
atribuţii lărgite, 246-248
de către membrii echipei, 227-228
tipuri de, 279 n. 6
contra „a face afaceri”, 258

Înzestrare corespunzătoare, 127-130

L
Lideri ai echipelor de vânzări, 

managerii ca, 27-28, 34-35
Lideri de echipe, managerii ca, 36-39
Lipsă de putere, 217-218
Luare a deciziilor

echilibru între interesele individuale 
şi cele de grup, 152-153

disciplinare, 151-152
concediere a unui subordonat, 114-115
concentrare pe, 26-27
în condiţii imperfecte, 288 n. 10
opţiuni pentru ~ în comun (echipă),

231-232
probleme privind, 148-149
compromisuri în, 218-219

Lucru în echipă, determinare 
a tipului necesar, 229-231

Lucru în reţea, 294 n. 15

M
Management

ca opţiune profesională, 189
alegere, 185-187
gestiune a conflictelor, 219
al dezvoltării profesionale, 184-185
al interdependenţelor, 210-211
semnificaţie a, 210-211
prezentare prealabilă a, 193-194
cerinţe pentru, 211-214

Managementul oamenilor
acceptare a diversităţii, 98-100
aliniere a oamenilor, 210-211
abordări ale, 295 n. 14
arbitrare a disputelor, 26-27
concepţia cu privire la rolul de, 90-91
soluţii imperfecte în, 139-140
comportament privind, 283 n. 2
semnificaţia, 29-30
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coordonare individuală contra coordonare 
a echipei, 226-227

reacţie la diversitate, 100-110
responsabilităţi de, 62-63

Managementul riscului, 65-66, 149-150
Manageri

ucenicie pentru ~ debutanţi, 202-203
conştiinţă a exercitării autorităţii, 94-96
probleme de bază pentru, 214-215
provocări ale ~ debutanţi, 15-18
alegerea poziţiilor potrivite, 243-244
eficienţi, 210-211, 217
debut cu dreptul, 244-246
ca monitor, 281 n. 13
motivaţie a, 130-132
prea mulţi ~, 103-105
motive pentru a deveni, 123-127
roluri ale, 23-25, 46
selecţie, 191-193
aptitudini necesare, 211-212
participanţi la studiu, 16-18
de succes, 290 n. 13

Manageri de filiale, 280 n. 1 și n. 6
Manageri de la primul nivel, 281 n. 8
Manageri de resurse umane, 194-198
Manageri din prima linie, 190-194
Manageri generali, 279 n. 1
Manageri generalişti, 73-74
Manageri potenţiali

cum trebuie selectaţi, 191-193
sugestii pentru, 185-187

Mediu, creare a unui ~ favorabil, 36, 91, 92-94.
Vezi şi probleme culturale

Mentori/programe de formare pe lângă mentori,
197-198. Vezi şi îndrumare; relaţii; modele
profesionale

Metacompetenţe, 255-256
Metode didactice de pregătire 

în management, 201-202
Modele profesionale, 134. Vezi şi

mentori/programe de formare pe lângă
mentori
fapte contra vorbe ale, 91-92
managementul carierei, 241-242
distingerea influenţelor, 291 n. 28
asociere a candidaţilor cu, 194
programe de formare pe lângă 

mentori, 197-198
şefii anteriori ca, 161-166
accentul pus pe funcţie ca, 150-151

Roluri. Vezi şi aşteptări
executant contra manager, 32
de generalist, 71
aşteptări iniţiale cu privire la, 24-25
de conducere a grupurilor, 94

manageriale, 23-24, 48-51
tensiune provocată de, 145-146
înţelegere a, 85-86

Motivare
aspecte ale ~ profesionale, 290 n. 22
pentru a fi manager, 121-127, 130-132
ca responsabilitate, 64
aptitudini pentru, 211-212
a subordonaţilor, 86-89
în cursul tranziţiei profesionale, 181-182

N
Negativism, 146-147
Negociatori, managerii ca, 44-45
Nemulţumiri ale subordonaţilor, 106
Nesiguranţă, 116-117
Nevoi

de ajutor, acceptare, 168
identificare a ~ subordonaţilor, 53-59
psihologice ale subordonaţilor, 62-64

Norme ale echipelor, 233-235

O
Oameni de afaceri, managerii ca, 41-42
Organizaţii

concentrare a ~ pe învăţare şi dezvoltare,
261-262

responsabilităţi ale, 185-186
Organizatori, managerii ca, 35-36

P
Paradoxuri

manageriale, 254
rezolvare, 239-240

Părţi interesate, 223
Percepţie a celorlalţi, 132
Persoane care rezolvă probleme, managerii ca,

55
Planificare pe termen lung, 28, 37
Politică de birou, 69-70, 72. Vezi şi politicieni,

managerii ca 
Politicieni, managerii ca, 30-31. Vezi şi politică

de birou
„Potrivire”

evaluarea a ~ angajatului, 255-256
între manageri şi funcţie/organizaţie, 243-244
a mentorilor şi protejaţilor, 251

Poziţii centrale, 221
Prea mulţi manageri, 103-105
Pregătire în cadrul companiei, 198-207
Pregătire la clasă, 203-205
Pregătire profesională

atribuţie a managerului, 199-201
în cadrul firmei, 198-207



propriu-zisă, 174-181
MBA, 206-207
pentru subordonaţi cu vechime, 

organizare, 110
tematică, 291 n. 33

Pregătire propriu-zisă, 174-181
Preluare a şefiei, 296 n. 3
Prezentare generală a studiului

concluzii, 278
analiza datelor, 277
culegerea datelor, 271-273
evoluţia proiectului, 266-267
metode de cercetare, 273-277
constatări, 18-20
participanţi, 16-18, 267-271
planul şi metodele de cercetare, 265-266
valabilitatea datelor, 296 n. 5

Prezentare prealabilă a muncii de manager,
193-194

Primele impresii, 79-80
Priorităţi

elaborare, 23-24
necunoaştere, 24
stabilire, 27-28, 34-36, 41-42
ale echipei, 229
înţelegerea semnificaţiei, 66-67

Priorităţi manageriale, 282 n. 1 (partea a II-a)
Probleme culturale

aculturaţie, 288 n. 19
creare a unei atmosfere pozitive, 92-93
cultură a învăţării, 206-207
siguranţă psihologică, 254
modelare a culturii echipelor, 233-235

Probleme de sănătate, 145-146. Vezi şi stres
Probleme emoţionale. Vezi şi conflict; stres

inteligenţă emoţională (IE), 212-214
exprimare a sentimentelor negative, 151
dobândire a competenţei emoţionale, 144-145
izolare, 147-149
stăpânire a sentimentelor puternice, 287 n. 6
negativism, 146-147
relaţii cu colegii pentru rezolvarea, 173-174
şi viaţa personală, 152-153
nevoi psihologice ale subordonaţilor, 63-64
siguranţă psihologică, 254
semne ale unor probleme psihologice, 287 n. 5
stres şi, 142-143

Probleme psihologice. Vezi probleme 
emoţionale

Probleme, categorii de ~ esenţiale, 22
Procese de transformare

adaptare la, 183-184
stresul asociat, 143-144
sarcini, 18-19

Profesionalism, 39
Programe MBA, 206-207
Promovări, 256-257
Protejaţi. Vezi mentori/programe de formare 

pe lângă mentori
Prototipuri de programe destinate 

noilor manageri, 202-205
Putere

păreri despre cine are, 216-217
dobândire a, 247
componente ale ~ personale, 219-222
definiţie, 219
dorinţă de, 283 n. 5
distribuţie a ~ echipelor, 233
dinamică a ~ în organizaţii, 216-219
surse de, 87-88
ca factor de stres, 151-152

Putere personală, 219-222
Putere poziţională, 220-222

R
Randament

evaluare a ~ subordonaţilor, 61
concentrare asupra, 238
al echipelor, 227-228
vizibilitate a ~ managerilor, 221-222

Răzbunare a managerului debutant, 115-119
Realităţi

legate de propria persoană, 132-134
acceptare a, 214-215
dependenţă şi autoritate, 85-86
ale muncii de manager, 48-51

Recompense. Vezi stimulente/recompense
Recunoaştere, 126
Reflecţie pentru managerii debutanţi, 189
Relaţii de dezvoltare profesională, 202
Relaţii fructuoase, 282 n. 1 (partea a II-a)
Relaţii. Vezi şi managementul oamenilor

evaluare/stabilire a unor ~ esenţiale, 222-224
şi credibilitate, 83-84
orientate spre dezvoltare, 197-198
fructuoase, 282 n. 1 (partea a II-a)
importanţa, 68-70
neprotocolare, 93-94
reţele de, 161-166
cu colegii, 169-174
personale sau de afaceri, 37
cu subordonaţii mai experimentaţi, 107-109
cu părţile interesate, 223
sarcina stabilirii, 77

Responsabili cu instruirea practică, 203-204
Responsabilităţi. Vezi şi aşteptări

ale administratorilor, 29-30
anticipare a capcanelor, 187-189
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alegere a carierei manageriale, 185-187
creare a unei baze de resurse, 189
lipsa conştiinţei, 24-25
ale directorilor executivi/managerilor de

resurse umane, 194-198
ale managerilor din prima linie, 190-194
creare a reţelelor, 29
organizaţionale, 35-36
ale organizaţiilor faţă de manageri, 185-186
ale liderilor echipelor de vânzări, 34-35
de management al echipei, 226-227

Resurse
trecutul profesional, 157-160
crearea unor baze de resurse, 189
şefii actuali, 166-169
colegii, anteriori/actuali, 169-174

Reţele
creare, 24, 29-31
managerii ca lideri de echipă, 36-39, 42-43
de relaţii, 161-174

Rituri de trecere, 288 n. 20
Roluri. Vezi şi aşteptări

S
Sancţiuni, 283 n. 6
Sarcini

organizaţionale, 100-101
ale transformării, 18-19

Satisfacţie
privind opţiunea profesională, 246, 248
a membrilor echipei, 227, 228

Schimbare
adaptare la, 121-122
stăpânire a, 210-211
a normelor echipei,  234-235

Selecţie a managerilor, criterii de, 190-194
Semnificaţia rolului de şef, 26-33
Siguranţă psihologică, 254
Sinergie, 293 n. 10
Singurătate, 147, 148-149
Sistemul dublei cariere, 290 n. 15
Slăbiciune, 244
Sprijin

între membrii echipei, 236-237
pentru relaţii orientate spre dezvoltare, 197-

198
încurajare a ~, pentru echipe, 236-238
pentru managerii debutanţi, 194-198

Stabilire a direcţiei, 210-211
Stagii de ucenicie, 202-203
Stăpânire perfectă (măiestrie), 239-240
Stil participativ de management, 86-87
Stil punitiv de management, 88-89
Stiluri manageriale, 284 n. 6

schimbări în, 85-86
identificare a ~ al unei persoane, 135-136
rezolvarea paradoxurilor ca, 238-240
ale managerilor debutanţi, 284 n. 6
participative, 86-87
punitive, 88-89

Stimulare pozitivă, 87-89
Stimulente/recompense, 88-89, 106-108
Stres. Vezi şi probleme emoţionale

inerent, 23-24
povara muncii de conducere, 149-152
izolare, 147-149
şi schimbarea locului de muncă, 286 n. 1
în munca de manager, 144-146
negativism, 146-147
viaţa personală a managerilor ca, 152-153
generat de subordonaţii-problemă, 111-112
reacţii la, 133-134
al procesului de transformare, 143-144

Structură a echipelor, 231-232
Subordonaţi fără experienţă. Vezi subordonaţi

mai puţin experimentaţi
Subordonaţi mai experimentaţi, influenţare a,

106-110
Subordonaţi mai puţin experimentaţi, influenţare

a, 102-106
Subordonaţi-problemă, 111-115
Subordonaţi, 280 n. 1

evaluare a, 98-100
nemulţumiri ale, 106
control al comportamentului, 88-89
diversitate a, 98-110
evaluare a randamentului, 66
evaluări de către, 80-82
aşteptări ale, 33-40
experienţă a, 102-106, 106-110
feedback de la, 77-78, 82
mai puţin experimentaţi, 102-106
mai experimentaţi, 106-110
motivaţie a, 86-89
nevoi ale, 53-55, 62-64
~-problemă, 111-115
pregătire a ~ cu vechime, 109-110

Succes, 74
Sugestii pentru managerii potenţiali/noi,

185-187
Superiori

aşteptări ale, 40-44
ai managerilor debutanţi, dezvoltare, 195-196
roluri ale ~ direcţi, 262-263

Supraveghetori, managerii ca, 29-30
Surprize în legătură cu rolul managerului, 22, 47
Susţinători. Vezi mentori/programe de formare

pe lângă mentori



Ș
Şcoli de afaceri, 206-207. Vezi şi pregătire

profesională
Scopuri colective, 235-236
Şefi

actuali, 166-169
aşteptări ale managerilor ca, 26-33, 40-44
anteriori, 161-166

Şefi actuali, 166-169

T
Talent

atragere a oamenilor cu ~, 253
dezvoltare a ~ managerial, 259-260
păstrare a oamenilor cu ~, 255

Tavane de sticlă, 250
Temperament al managerilor, 286 n. 10
Tensiune provocată de rol, 145-146
Tensiuni

echilibrare a, 71-72
între respect şi simpatie, 83-85

Teorie a inversării grămezii, 148

Tranziţie
conceptul de, 279-280 n. 7
sprijin oferit de firmă în, 195-196
identitate şi adaptare în, 286 n. 7
izolare în, 148
literatură despre, 279 n. 2
la cariera de manager, 292 n. 35
gestiune, 185-186
motivaţie în, 181-182
paradoxuri ale, 144
probleme ale, 115
ca proces, 295 n. 1
muncă de tranziţie, 278 n. 5

Treceri de la un statut la altul, 140-141
Trecut profesional, 157-160, 192

V
Valori, personale şi ale companiei, 243
Viaţa personală a managerilor, 152-153
Vizibilitate, 221-222
Volum de muncă, sentimente 

cu privire la, 49-51
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