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Introducere

Stiti ce greu este sd fii sef atunci cand nu esti stapdn pe situatie! Este
greu de spus in cuvinte. Ai sentimentul cd totul se petrece brusc... Ai
acelagsi sentiment pe care-l ai atunci cand ti se naste un copil. Cu o zi
inainte, copilul incd nu existd. In ziua sorocitd, devii brusc mamd sau
tatd §i trebuie sd stii totul despre cum se ingrijeste acest copil.”

Aceastd observatie a fost facutd de citre proaspatul manager de filiald al unei
firme de valori mobiliare. Fusese numit in functie de numai o luni. inainte de a fi
promovat, fusese broker vreme de treisprezece ani. Era un talent, unul dintre cei mai
ambitiosi si mai inovatori brokeri din regiunea lui. Nici el, nici colegii lui n-au fost
surpringi cand directorul regional i-a cerut sd se gandeasca la o carierd Tn management.
Noii manageri de filiale erau promovati in general din randul angajatilor, pe baza
competentei i a realizdrilor individuale.

Omului nostru i plidcea sé fie broker si nu se gandise niciodata serios la o cariera
de manager. Cu banii stituse ,.foarte bine” in ultimii ani. Il ingrijora totusi din cand
in cand starea de epuizare provocata de presiunea constantd — ,,oare cursurile astea vor
continua sd creascd la nesfarsit?” — sau plictiseala care se instala pe masura ce anii
treceau. Gandindu-se la cei patru manageri de filiala pentru care lucrase, el a ajuns la
concluzia cd stie cam ce trebuie sd faca un manager pentru a fi eficient. De fapt,
spusese de cateva ori cd, dacd ar fi fost el seful, ar fi stiut sd pund lucrurile la punct
in asa fel incét el si colegii lui sd dea randamentul maxim. S-a hotdrat sa afle mai
multe informatii despre ocazia de a deveni manager de filiala si in cele din urma a ales
sd-1 dea curs. Cand a fost numit in functie, managerul de filiald I-a invitat la un pranz
de felicitare si i-a urat bun venit in ,,liga campionilor”. In siptimana urmitoare, cind
si-a Tmpadrtit clientii celorlalti brokeri, a trecut prin momente de panica puternica.

Dacid nu se specifica altfel, toate citatele sunt fie afirmatii facute de cdtre managerii parti-
cipanti la studiu, fie declaratii refdcute dupd notele luate n timpul discutiilor. Multe dintre ele
sunt ugor modificate pentru a pastra anonimatul autorilor. Toate numele sunt fictive.
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Nu mai exista 1nsd cale de Intoarcere. Renunta la ,.linistea” sa. La scurt timp, a Tnceput
sd se planga ca s-ar fi ,,apucat de o treabd cu mult peste puterile lui”.

Aceasta situatie nu este nicidecum singulara. De fapt, promovarea in functia de
manager este un moment critic In cariera cuiva, atit pentru persoana respectiva, cat
si pentru organizatie. De cele mai multe ori, este consideratd atit o rdsplatd pentru
rezultatele bune obtinute, cat si un mijloc prin care se infuzeaza talente 1n ierarhia
manageriali. Insd drumul de la calitatea de lucritor individual la cea de manager este
adeseori dificil, plin de povesti Ingrozitoare despre cariere promitdtoare care au intrat
in declin pe parcurs. In ciuda calititilor incontestabile de care au dat dovadi ca
lucrdtori individuali, multi manageri Tncepatori nu reusesc sa se adapteze niciodata
obligatiilor manageriale. De la managerii din prima linie parvin cele mai multe stiri
legate de incompetenta, epuizarea si uzura lor exagerata.! Costurile umane si finan-
ciare sunt uriage atit pentru organizatie, cat si pentru cei care nu reusesc sa faca
aceasta tranzitie.> Chiar si cei care reusesc s-o facd isi dau seama cé prima lor numire
intr-o functie manageriald raméane o amintire vie, desi au trecut 25 de ani de atunci.

In ciuda universalititii si importantei sale, stim surprinzitor de putine lucruri
despre trecerea la calitatea de manager. S-au studiat foarte putin primele experiente
ale unui manager — primele luni sau primul an petrecut in functia respectiva.’ Acesta
este subiectul cértii de fatd: care considerd managerii incepdtori cd sunt cele mai mari
dificultdti? Cum Invatd ei si Indeplineasca rolul de manager? Pe ce resurse individuale
si organizationale se bazeazd ei? Dacd despre trasdturile unor manageri eficienti, de
succes s-a scris foarte mult, despre felul In care ajung ceea ce ajung existd putine
carti.

MANAGERII INCEPATORI

In aceasti carte este urmiriti activitatea desfasurati de 19 manageri pe parcursul
primului lor an in functie. Toti erau manageri de vanzdri sau de marketing proaspat
promovati, dintre care paisprezece erau birbati, iar cinci, femei. Zece erau manageri
de filiald Ia o firma de valori mobiliare, iar noud, manageri de vanzari la o companie
de calculatoare (a se vedea anexa pentru o prezentare detaliatd a participantilor si a
metodologiei de cercetare).

Inainte de a fi promovati, toti participantii la studiu au avut calitatea de lucritor
individual, fiind cunoscuti altfel ca specialisti, realizatori sau profesionisti. Principala
lor obligatie era aceea de a indeplini anumite sarcini de natura tehnica; contributia lor
la activitatea organizatiei era individuald, depinzand in primul rand de cunostintele,
experienta si actiunile personale * In schimb, un manager rispunde oficial de intreaga
organizatie sau de una dintre subunitdtile acesteia. Principala lui obligatie este aceea
de a-i supraveghea pe ceilalti, nu de a indeplini ei Ingisi sarcini de naturd tehnicd.
Deosebirea dintre lucratorul individual si managerul din prima linie este de multe ori
neclard, cici acesta din urma desfagoara adeseori activitdti de natura tehnica. Ceea ce-1
deosebeste pe manager de lucratorul individual sunt autoritatea oficiald asupra celor-
lalti si drepturile si obligatiile asociate calitatii sale.
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Persoanele respective erau, in organizatiile lor, manageri de vanzari din prima
linie. Ele raspundeau direct de managementul si supravegherea curentd a agentilor de
vanzari din teritoriile lor si dddeau seama pentru Tndeplinirea obiectivelor ce le
reveneau. Atributiile lor constau in: dezvoltarea organizatiei care se ocupa cu van-
zdrile; crearea unei atmosfere de lucru propice; stabilirea unor criterii de performanta;
evaluarea, recompensarea si dezvoltarea profesionald a subalternilor; asigurarea
legaturii dintre unitatea lor si celelalte unitdti ale companiei; interpretarea si aplicarea
politicii companiei; reprezentarea companiei in relatiile cu comunitatea. Niciunul nu
era raspunzator de relatiile cu anumiti clienti, dar, cand era necesar, trebuia sd mearga
pe la clienti impreuna cu agentii de vanzari repartizati acestora.

Ambele categorii de manageri lucrau pentru corporatii din topul Fortune 500.
Dupa aproape toti indicatorii financiari, companiile respective erau lideri in dome-
niile lor de activitate. Acestea treceau Tnsa printr-un proces semnificativ de transfor-
mare, ca raspuns la cresterea concurentei si instabilitatii mediului de afaceri. Prin
urmare, munca de manager devenea mai complexa si mai solicitantd in ambele com-
panii. Managerii erau facuti rdspunzdtori de un numdr mai mare de rezultate din
domeniul financiar, strategic si al resurselor umane. Li se cerea sd indeplineascad nu
doar obiective financiare pe termen scurt, ci si obiective strategice pe termen lung.
Trebuiau sd se concentreze nu doar asupra veniturilor, ci si asupra profiturilor. Dupa
liberalizarea sectorului serviciilor financiare, firma de valori mobiliare trecea de la
o orientare spre produs la una spre servicii. Compania de calculatoare incepuse de
curand programe de reducere a costurilor, imbundtatire a serviciilor si crestere a ca-
litdtii. Ambele companii puneau in consecintd accentul pe conducerea oamenilor,
dezvoltarea profesionald a subalternilor si mentinerea relatiilor pe termen lung cu
clientii.

Managerii firmei de valori mobiliare (MFVM) si cei ai companiei de calculatoare
(MCCQ), precum si sarcinile lor se deosebeau Intr-o masura semnificativd. Primii aveau
in subordine agenti de vanzari independenti, care vindeau un produs nematerial
(instrumente financiare) unor clienti individuali si firme mici. MCC raspundeau de
activitatea unor agenti de vanzdri institutionali, care vindeau sisteme de mari di-
mensiuni de prelucrare a datelor unor clienti comerciali. Ei ficeau parte dintr-o echipa
de vanzdri formatd din analigti-programatori si personal administrativ gi operativ
asupra carora MCC nu aveau nicio autoritate din punct de vedere oficial. MFVM
erau manageri generali, rdspunzand de venitul si profitul unei intregi filiale. Ei
trebuiau sd stabileasca strategia si sd pund 1n practica programele elaborate pentru
unitdtile lor. MCC raspundeau insd numai de activitatea de vanzdri; majoritatea
obiectivelor acestora aveau 1n continuare legdturd cu venitul, nu cu profitul. Ei
trebuiau sd elaboreze, pentru unitatea lor, programe de vanzdri si marketing
compatibile cu strategia filialei. Autoritatea si autonomia MFVM, deci si schimbarea
suferitd de statutul lor au fost cu mult mai mari decat cele ale MCC. Nu este de mirare
cd, In comparatie cu MCC, MFVM aveau mai multd experientd in calitate de lucritori
individuali.
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In ciuda acestor deosebiri, relatdrile managerilor nostri cu privire la primele ex-
periente traite de ei au fost uimitor de asemanatoare.” In paginile urméatoare vom ana-
liza temele care revin constant In biografia managerilor din primul lor an de activitate.

CONSTATARI

Desi nenumadrate articole si cdrti oferd sfaturi cu privire la dezvoltarea talentului
managerial, putine au avut la baza studii empirice. De asemenea, putine analizeaza
fenomenul din perspectiva managerului proaspdt numit in functie sau ridicd problema
dezvoltarii profesionale la locul de munca.’ Majoritatea lor sunt niste manuale in care
se subliniazd cunostintele despre continutul muncii manageriale de care are nevoie un
manager. Majoritatea trateazd dezvoltarea profesionald a managerilor dintr-un singur
punct de vedere, cel al formdrii deprinderilor practice: dobandirea competentelor ne-
cesare (a cunostintelor si aptitudinilor necesare indeplinirii functiilor manageriale) si
stabilirea unor relatii de importanta capitald. Procesul de formare a unui manager este
prezentat in general ca un exercitiu intelectual, chiar dacd unul solicitant.

Un punct de vedere cu totul diferit asupra dezvoltarii profesionale a unui manager
incepdtor a rezultat din studiul prezentat in capitolele acestei carti. Aici, managerii de-
butanti vorbesc despre ei Tnsisi in timp ce deprind o noud meserie. Experientele si im-
presiile lor dezviluie o intelegere mai buna a dificultatilor intampinate. Ascultandu-i, iti
dai seama ca trecerea la statutul de manager nu se limiteaza la dobandirea competentelor
si crearea relatiilor necesare. Ea reprezintd o transformare profunda, cici oamenii invata
sd gandeascd, sd simtd si sd aprecieze ca niste manageri (a se vedea ilustratia I-1).

Managerii nostri Tncepdtori au prezentat aceastd transformare in culori vii, poves-
tind cum au reusit sa faca fatd presiunilor exercitate de acest proces, cum au renuntat
cu neincredere la atitudini si obiceiuri profund inradédcinate in fiinta lor si cum au ex-
perimentat cu timiditate noul mod de a gindi si de a fi. Ei nu au povestit doar ce
s-a intamplat, ci i ce anume au simtit.

Managerii au inceput sd se adapteze din punct de vedere psihologic iTn momentul
in care au Tncercat sa inteleaga si s se achite de noile obligatii privitoare la stabilirea
prioritdtilor si crearea retelelor. Apucandu-se de treabd, ei au atins cele patru obiective
ale procesului de transformare:

B Auinvitat ce inseamna sa fii manager.

Si-au dezvoltat capacitatea de judecatd interpersonald.
Au dobandit cunoasterea de sine.

Au tinut sub control stresul si emotiile.

*

Experientele lor au fost, bineinteles, diferite. Experienta fiecarui manager a fost influentata pe
de o parte de caracteristici personale precum activitatea anterioara, cunostintele si stilul mana-
gerial, iar pe de altd parte de factori conjuncturali precum firma, marimea i strategia unitatii si
profilul subalternilor. Totusi putem observa existenta unor tendinte centrale sau tipare clare. Spu-
nand , tendinte centrale”, eu inteleg cd majoritatea acelor manageri (cel putin cincisprezece) sau
cei mai multi dintre ei (cel putin zece) au reactionat ori s-au comportat cam in acelasi mod. In
capitolul 9 vom analiza cateva dintre deosebirile cele mai evidente existente in experientele lor.
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Hustratia I-1
Transformarea identitatii

De la

La

Specialist si executant. indeplineste
el insusi sarcini de naturd tehnica.
Identificat in mare masura

cu sarcinile respective.

Generalist si creator de prioritati.
Coordoneazd executia diferitelor
sarcini legate de sfera financiara,
conceperea produselor si productie
sau organizare. Identificat Tn mare
madsura cu o firma sau cu profesia
de manager.

Lucritor individual. in general, duce
lucrurile la Indeplinire prin forte
proprii. Considerat in mare masura
ca fiind relativ independent.

Creator de retele. Duce lucrurile la
indeplinire prin intermediul celorlalti,
al subalternilor asupra cérora are
autoritate oficiald. Considerat in mare

masurd ca fiind foarte independent.

Datoritd experientei trdite la locul de munca, au Inceput sa inteleaga si sa accepte
noile lor obligatii (invatand ce Tnseamna sa fii manager) si sd dobandeasca acele
competente operative (dezvoltindu-si capacitatea de judecata interpersonald) si de
naturd personald (ajungand la cunoagterea de sine si tinAnd sub control stresul si
emotiile) necesare indeplinirii lor. Asteptdrile managerilor legate de noua lor functie
erau simpliste si deficitare. Ei au trebuit sd le Tmpace cu realitatea cotidiand a vietii
de manager si cu aparent nesfarsitele si nducitoarele solicitari ale noilor lor subalterni,
sefi si colegi. Cu timpul, managerii au inceput si-si formeze teorii personale cu privire
la management: un ansamblu de prezumtii si ipoteze referitoare la functia mana-
geriald. Ei au devenit congtienti de aceste lucruri pe masura ce au reflectat la actiunile
si deciziile lor. In schimb, teoriile respective au ajuns si le cilduzeascd ulterior
propriul comportament. Managerii au afirmat fara echivoc cd sarcina cea mai grea pe
care au trebuit sd Invete s-o execute in primul an a fost aceea de a face fatd ,,incer-
cirilor venite din partea oamenilor”. In urma problemelor intimpinate si contactelor
avute cu alte persoane, ei au inceput sa elaboreze reguli interpersonale de practica
manageriald. Dar nu formarea deprinderilor practice era consideratd de cdtre manageri
lucrul cel mai nelinistitor, ci Invatarea personald. Primul lor an de activitate 1n calitate
de manageri a fost o perioada de introspectie si crestere personald considerabild. Ei
s-au maturizat in clipa in care s-au confruntat cu adevaruri nedescoperite pana atunci
cu privire la persoana lor si s-au simtit usurati sd vada ca niste adulti ca ei pot sd se
schimbe si sd evolueze. Nu este de mirare ca una dintre prioritdti a fost aceea de a
invata sd facd fatd stresului si starilor afective intense asociate noii lor pozitii si
formadrii unei noi identitdti profesionale.
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Cu toate cd, din punct de vedere conceptual, se putea face distinctie Intre cele
patru obiective, managerii s-au ocupat de ele si au invatat acele lucruri mai mult sau
mai putin simultan. Prin ,,invdtare” eu inteleg acel gen de invdtare Tn urma careia o
persoand se gandeste la ceva intr-un mod cu totul diferit din punct de vedere calitativ
si care are o influentd durabili. in plus, aceasti invitare nu are doar o laturi intelec-
tuald: ea presupune si ajungi si cunosti ceva din experientd.® Invitimintele au fost
insugite in clipa in care managerii au fost pusi in fata sirului zilnic de contacte si
probleme specifice noii lor functii. lar acestea au fost Tnsusite putin cate putin, treptat.
Uneori, managerii erau constienti ca invatd, dar de cele mai multe ori nu-si dadeau
seama. Tnvé;area a constat mai ales 1ntr-o ,,schimbare treptatd si tacitd”; odatd cu
acumularea dovezilor §i a experientei, s-au erodat o serie de convingeri, atitudini si
valori si s-au consolidat altele.” Procesul de consolidare a fost unul de ameliorare si
revizuire iterativd. Warren Bennis, o autoritate Tn domeniul invatdrii si dezvoltarii
profesionale a managerilor, scrie: ,,O persoand nu Tnsuseste Tnvataturi ca pe niste
posesiuni, ci devine o altd persoana ingloband acele invitituri in noul ei sine.”

Asemenea oamenilor care trebuie sd treacd brusc la statutul de périnte, managerii
au trebuit sd invete la locul de muncd, iar acesta a fost un lucru esential i implacabil.
Ei raspundeau de viata altora, dar trebuiau sa ia decizii si sd actioneze Tnainte de a
intelege ce trebuie sa faca. Si la fel ca niste proaspeti parinti, managerii s-au schimbat
radical Tn urma experientei traite. Confruntandu-se cu diverse Incercéri si facandu-le
fatd, ei au ajuns sd se vada pe sine si sd vada lumea cu totul altfel.

Majoritatea managerilor debutanti din acest studiu au avut succes. Dintre cei
noudsprezece, superiorii lor au considerat cd, In afara a trei persoane, toate celelalte
,,s-au descurcat bine” in primul an. Cu alte cuvinte, avansaserd mult pe calea realizarii
acelei transformiri radicale atat de necesare. Insi, chiar si pentru acest grup, primul
an a fost definit foarte bine de cétre un manager care a lucrat in Marina: ,,A fost un
rond de calvar.”
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motive ale acceptdrii functiei de manager,
122-127
Cunostinte de specialitate, 219-220

D

Debut cu dreptul, 244-246
Delegare, 115-119
Dependenta, 51, 59-60
Descoperire a sinelui, 132-135
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Dezinhibare, 287 n. 5
Dezvitare de lucrurile vechi, 254-255
Dezvoltare
a celui mai potrivit, 257-262
concentrare pe, 238
Dezvoltare cognitivd, 286 n. 12
Directie, 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 subordonatilor, 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
nlesnire a functiondrii, 233-235
incurajare a sprijinului/confruntdrii in,
236-238
multifunctionale, 293 n. 8
management individual
contra management
al echipei, 226-227
Educatie. Vezi pregitire profesionald
Efort, 221
Empatie, 139
Esec al echipelor, 229-232
Evaluari
ale traiectoriei profesionale, 256-257
ale candidatilor la functia de manager,
191-193
auto~ ale randamentului, 127-129
de catre subordonati, 99
de catre superiori, 66
ale eficacitatii echipei, 227-228
Exercitare a autoritatii. Vezi autoritate

F

Feedback
deschidere fata de, 249-250
critici, 84-85, 177-178
strategii de, 294 n. 16
analiza a, 100
negativ, 65
lipsd a, 288-289 n. 24
invdtare din, 172
folosire gresitd a, 113-114
pentru managerii debutanti, 201-202



Index

de la colegi, 173-174

catre echipe, 255

reactie la, 84-85

de la subordonati, 58, 78

cdtre subordonati, 164-165

de la superiori, 67

din evaludri facute in cursul pregatirii,

175-177

Fige ale postului, 31-32
Formare a echipelor, 229-233
Formare a identitatii, 56-59

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

I
Identitate
adoptare a ~ manageriale, 70-73
colectiva, 235-236
formare a, 56-59
transformare a, 73-75
Identitate manageriala, 70-73
Identitati colective, 235-236
Indivizi
nsusire a diferentelor dintre, 235-236
management al ~ contra conducere a
grupurilor, 89-94
Inductie, invatare bazata pe, 199
Influenta personald, evaluare, 127-129
Influentd, 247
Integratori, managerii ca, 42-43
Izolare, 147-149

>

Impicare a asteptirilor. Vezi asteptiri
Impresii, prime, 79-80
1mputernicire, 231-232
Incredere in fortele proprii, 85
Incredere, dobandire, 79-80
incurajare a sustinerii/confruntarii, 236-238
Indoieli legate de propria persoand, 127-130
Indrumare. Vezi si mentori/programe de
Tndrumare
a managerilor debutanti, 194-195, 202-205
ca rol al managerilor, 262-263
o a echipelor, 235
Inlesnire a functiondrii echipei, 233-235
insuﬂe;ire a oamenilor, 211
1nvé§5minte pentru viitor, 75-76
Invétare si dezvoltare (profesionald). Vezi si
experientd; pregatire
invdtare bazata pe actiune, 180-181
creare a retelelor, 249-251
alegerea pozitiilor potrivite, 243-244
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hotdrare de a invita toata viata, 251
momentul potrivit pentru, 385 n. 1 (cap. 6)
definitie a, 19-20
concentrare pe, 238
creare a unei culturi a, 263-264
debut cu dreptul, 244-246
optimizare, 254
personald, 121-122
surse de, 287 n. 1
atributii largite, 246-248
de cétre membrii echipei, 227-228
tipuri de, 279 n. 6
_ contra ,,a face afaceri”, 258
Inzestrare corespunzatoare, 127-130

L
Lideri ai echipelor de vanzari,
managerii ca, 27-28, 34-35
Lideri de echipe, managerii ca, 36-39
Lipsa de putere, 217-218
Luare a deciziilor
echilibru intre interesele individuale
si cele de grup, 152-153
disciplinare, 151-152
concediere a unui subordonat, 114-115
concentrare pe, 26-27
n conditii imperfecte, 288 n. 10
optiuni pentru ~ in comun (echipa),
231-232
probleme privind, 148-149
compromisuri in, 218-219
Lucru in echipd, determinare
a tipului necesar, 229-231
Lucru in retea, 294 n. 15

M
Management
ca optiune profesionald, 189
alegere, 185-187
gestiune a conflictelor, 219
al dezvoltdrii profesionale, 184-185
al interdependentelor, 210-211
semnificatie a, 210-211
prezentare prealabild a, 193-194
cerinte pentru, 211-214
Managementul oamenilor
acceptare a diversitatii, 98-100
aliniere a oamenilor, 210-211
abordari ale, 295 n. 14
arbitrare a disputelor, 26-27
conceptia cu privire la rolul de, 90-91
solutii imperfecte 1n, 139-140
comportament privind, 283 n. 2
semnificatia, 29-30
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coordonare individuald contra coordonare
a echipei, 226-227
reactie la diversitate, 100-110
responsabilitdti de, 62-63
Managementul riscului, 65-66, 149-150
Manageri
ucenicie pentru ~ debutanti, 202-203
congtiintd a exercitdrii autoritatii, 94-96
probleme de bazd pentru, 214-215
provociri ale ~ debutanti, 15-18
alegerea pozitiilor potrivite, 243-244
eficienti, 210-211, 217
debut cu dreptul, 244-246
ca monitor, 281 n. 13
motivatie a, 130-132
prea multi ~, 103-105
motive pentru a deveni, 123-127
roluri ale, 23-25, 46
selectie, 191-193
aptitudini necesare, 211-212
participanti la studiu, 16-18
de succes, 290 n. 13
Manageri de filiale, 280 n. 1 sin. 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 generalisti, 73-74
Manageri potentiali
cum trebuie selectati, 191-193
sugestii pentru, 185-187
Mediu, creare a unui ~ favorabil, 36,91, 92-94.
Vezi si probleme culturale
Mentori/programe de formare pe langd mentori,
197-198. Vezi si indrumare; relatii; modele
profesionale
Metacompetente, 255-256
Metode didactice de pregitire
in management, 201-202
Modele profesionale, 134. Vezi gi
mentori/programe de formare pe langa
mentori
fapte contra vorbe ale, 91-92
managementul carierei, 241-242
distingerea influentelor, 291 n. 28
asociere a candidatilor cu, 194
programe de formare pe langa
mentori, 197-198
sefii anteriori ca, 161-166
accentul pus pe functie ca, 150-151
Roluri. Vezi si asteptari
executant contra manager, 32
de generalist, 71

de conducere a grupurilor, 94
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manageriale, 23-24,48-51
tensiune provocata de, 145-146
Intelegere 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 subordonatilor, 86-89
1n cursul tranzitiei profesionale, 181-182

N
Negativism, 146-147
Negociatori, managerii ca, 44-45
Nemultumiri ale subordonatilor, 106
Nesiguranta, 116-117
Nevoi
de ajutor, acceptare, 168
identificare a ~ subordonatilor, 53-59
psihologice ale subordonatilor, 62-64
Norme ale echipelor, 233-235

(0]
Oameni de afaceri, managerii ca, 41-42
Organizatii
concentrare a ~ pe invatare si dezvoltare,
261-262
responsabilitdti ale, 185-186
Organizatori, managerii ca, 35-36

P

Paradoxuri
manageriale, 254
rezolvare, 239-240

Parti interesate, 223

Perceptie a celorlalti, 132

Persoane care rezolva probleme, managerii ca,
55

Planificare pe termen lung, 28, 37

Politica de birou, 69-70, 72. Vezi si politicieni,
managerii ca

Politicieni, managerii ca, 30-31. Vezi i politica
de birou

,,Potrivire”
evaluarea a ~ angajatului, 255-256
intre manageri si functie/organizatie, 243-244
a mentorilor si protejatilor, 251

Pozitii centrale, 221

Prea multi manageri, 103-105

Pregétire in cadrul companiei, 198-207

Pregatire la clasd, 203-205

Pregatire profesionald
atributie a managerului, 199-201
n cadrul firmei, 198-207
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propriu-zisa, 174-181
MBA, 206-207
pentru subordonati cu vechime,
organizare, 110
tematica, 291 n. 33
Pregatire propriu-zisa, 174-181
Preluare a sefiei, 296 n. 3
Prezentare generald a studiului
concluzii, 278
analiza datelor, 277
culegerea datelor, 271-273
evolutia proiectului, 266-267
metode de cercetare, 273-277
constatari, 18-20
participanti, 16-18, 267-271
planul si metodele de cercetare, 265-266
valabilitatea datelor, 296 n. 5
Prezentare prealabild a muncii de manager,
193-194
Primele impresii, 79-80
Prioritati
elaborare, 23-24
necunoastere, 24
stabilire, 27-28, 34-36, 41-42
ale echipei, 229
ntelegerea semnificatiei, 66-67
Prioritdti manageriale, 282 n. 1 (partea a II-a)
Probleme culturale
aculturatie, 288 n. 19
creare a unei atmosfere pozitive, 92-93
culturd a invatarii, 206-207
siguranta psihologicd, 254
modelare a culturii echipelor, 233-235
Probleme de sanatate, 145-146. Vezi si stres
Probleme emotionale. Vezi si conflict; stres
inteligentd emotionald (IE), 212-214
exprimare a sentimentelor negative, 151

dobandire a competentei emotionale, 144-145

izolare, 147-149

stapanire a sentimentelor puternice, 287 n. 6
negativism, 146-147

relatii cu colegii pentru rezolvarea, 173-174
si viata personala, 152-153

nevoi psihologice ale subordonatilor, 63-64

siguranta psihologicd, 254

semne ale unor probleme psihologice, 287 n. 5

stres si, 142-143
Probleme psihologice. Vezi probleme
emotionale
Probleme, categorii de ~ esentiale, 22
Procese de transformare
adaptare la, 183-184
stresul asociat, 143-144
sarcini, 18-19

317

Profesionalism, 39

Programe MBA, 206-207

Promoviri, 256-257

Protejati. Vezi mentori/programe de formare
pe langa mentori

Prototipuri de programe destinate
noilor manageri, 202-205

Putere
pdreri despre cine are, 216-217
dobandire a, 247
componente ale ~ personale, 219-222
definitie, 219
dorintd de, 283 n. 5
distributie a ~ echipelor, 233
dinamicd a ~ in organizatii, 216-219
surse de, 87-88
ca factor de stres, 151-152

Putere personald, 219-222

Putere pozitionald, 220-222

R
Randament

evaluare a ~ subordonatilor, 61

concentrare asupra, 238

al echipelor, 227-228

vizibilitate a ~ managerilor, 221-222
Razbunare a managerului debutant, 115-119
Realitati

legate de propria persoand, 132-134

acceptare a, 214-215

dependenta si autoritate, 85-86

ale muncii de manager, 48-51
Recompense. Vezi stimulente/recompense
Recunoastere, 126
Reflectie pentru managerii debutanti, 189
Relatii de dezvoltare profesionald, 202
Relatii fructuoase, 282 n. 1 (partea a II-a)
Relatii. Vezi §i managementul oamenilor

evaluare/stabilire a unor ~ esentiale, 222-224

si credibilitate, 83-84

orientate spre dezvoltare, 197-198

fructuoase, 282 n. 1 (partea a II-a)

importanta, 68-70

neprotocolare, 93-94

retele de, 161-166

cu colegii, 169-174

personale sau de afaceri, 37

cu subordonatii mai experimentati, 107-109

cu partile interesate, 223

sarcina stabilirii, 77

Responsabili cu instruirea practicd, 203-204
Responsabilitati. Vezi si asteptari

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 constiintei, 24-25
ale directorilor executivi/managerilor de
resurse umane, 194-198
ale managerilor din prima linie, 190-194
creare a retelelor, 29
organizationale, 35-36
ale organizatiilor fatd de manageri, 185-186
ale liderilor echipelor de vanzari, 34-35
de management al echipei, 226-227
Resurse
trecutul profesional, 157-160
crearea unor baze de resurse, 189
sefii actuali, 166-169
colegii, anteriori/actuali, 169-174
Retele
creare, 24,29-31
managerii ca lideri de echipa, 36-39, 42-43
de relatii, 161-174
Rituri de trecere, 288 n. 20
Roluri. Vezi si asteptdri

S
Sanctiuni, 283 n. 6
Sarcini
organizationale, 100-101
ale transformarii, 18-19
Satisfactie
privind optiunea profesionald, 246, 248
a membrilor echipei, 227, 228
Schimbare
adaptare la, 121-122
stapanire a, 210-211
a normelor echipei, 234-235
Selectie a managerilor, criterii de, 190-194
Semnificatia rolului de sef, 26-33
Siguranta psihologicd, 254
Sinergie, 293 n. 10
Singurdtate, 147, 148-149
Sistemul dublei cariere, 290 n. 15
Slabiciune, 244
Sprijin
Intre membrii echipei, 236-237
pentru relatii orientate spre dezvoltare, 197-
198
Incurajare a ~, pentru echipe, 236-238
pentru managerii debutanti, 194-198
Stabilire a directiei, 210-211
Stagii de ucenicie, 202-203
Stipanire perfectd (maiestrie), 239-240
Stil participativ de management, 86-87
Stil punitiv de management, 88-89
Stiluri manageriale, 284 n. 6
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schimbari 1n, 85-86

identificare a ~ al unei persoane, 135-136
rezolvarea paradoxurilor ca, 238-240

ale managerilor debutanti, 284 n. 6
participative, 86-87

punitive, 88-89

Stimulare pozitiva, 87-89
Stimulente/recompense, 88-89, 106-108
Stres. Vezi i probleme emotionale

inerent, 23-24

povara muncii de conducere, 149-152
izolare, 147-149

si schimbarea locului de munca, 286 n. 1
1n munca de manager, 144-146
negativism, 146-147

viata personald a managerilor ca, 152-153
generat de subordonatii-problema, 111-112
reactii la, 133-134

al procesului de transformare, 143-144

Structura a echipelor, 231-232
Subordonati fard experientd. Vezi subordonati

mai putin experimentati

Subordonati mai experimentati, influentare a,

106-110

Subordonati mai putin experimentati, influentare

a, 102-106

Subordonati-problemd, 111-115
Subordonati, 280 n. 1

evaluare a, 98-100

nemultumiri ale, 106

control al comportamentului, 88-89
diversitate a, 98-110

evaluare a randamentului, 66
evaluiri de catre, 80-82

agteptdri ale, 33-40

experientd a, 102-106, 106-110
feedback de la, 77-78, 82

mai putin experimentati, 102-106
mai experimentati, 106-110
motivatie a, 86-89

nevoi ale, 53-55, 62-64
~-problema, 111-115

pregatire a ~ cu vechime, 109-110

Succes, 74
Sugestii pentru managerii potentiali/noi,

185-187

Superiori

agteptdri ale, 40-44
ai managerilor debutanti, dezvoltare, 195-196
roluri ale ~ directi, 262-263

Supraveghetori, managerii ca, 29-30
Surprize in legdtura cu rolul managerului, 22, 47
Sustindtori. Vezi mentori/programe de formare

pe langad mentori
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S

scoli de afaceri, 206-207. Vezi si pregatire
profesionald

Scopuri colective, 235-236

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

Sefi actuali, 166-169

T
Talent
atragere a oamenilor cu ~, 253
dezvoltare a ~ managerial, 259-260
péstrare a oamenilor cu ~, 255
Tavane de sticla, 250
Temperament al managerilor, 286 n. 10
Tensiune provocata de rol, 145-146
Tensiuni
echilibrare a, 71-72
intre respect si simpatie, 83-85
Teorie a inversarii gramezii, 148
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Tranzitie

conceptul de, 279-280 n. 7

sprijin oferit de firmd 1n, 195-196

identitate si adaptare in, 286 n. 7

izolare in, 148

literaturd despre, 279 n. 2

la cariera de manager, 292 n. 35

gestiune, 185-186

motivatie Tn, 181-182

paradoxuri ale, 144

probleme ale, 115

ca proces, 295 n. 1

munca de tranzitie, 278 n. 5
Treceri de la un statut la altul, 140-141
Trecut profesional, 157-160, 192

v
Valori, personale si ale companiei, 243
Viata personala a managerilor, 152-153
Vizibilitate, 221-222
Volum de muncd, sentimente

cu privire la, 49-51
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