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TRANSITION CHALLENGES
TO THE POSITION OF MANAGER

Management is learned on the job: making, observing, interacting with
others, being placed in unusual situations, enabling opportunities to grow and
develop from a professional perspective. Mastering the art of management is a
process of learning from experience.
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1. Introducere

Literatura de specialitate abordeaza, intr-o prea mica masura,
etapa tranzitiei catre pozitia de manager, perioada extrem de dificila si
plind de provocari din cariera unui manager, esentialda pentru
dezvoltarea sa ulterioara. Asta pentru cad noul manager se regaseste,
dintr-o data, Tn pozitia din care trebuie sd indeplineasca noi obligatii
diverse, dar si sa relationeze cu persoane care au pretentii
contradictorii: sefi, subordonati si alte persoane din interiorul si
exteriorul organizatiei.

Linda Hill [1, p. 18], profesor de administrare a afacerilor la
Harvard Business School, evidentiaza ca trecerea la statutul de
manager nu se limiteaza doar la dobandirea competentelor si crearea
relatiilor necesare, ci reprezinta o transformare profunda, intrucét
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oamenii fnvatd sa gandeasca, sa simta si sa aprecieze ca niste
manageri.

2. Obiectivele procesului de transformare

Din studierea literaturii de specialitate, pot fi identificate patru
obiective ale procesului de transformare a unei persoane odata ce
ocupa o pozitie de manager:

- a invata ce inseamna efectiv sa fii manager: sa inteleaga si
sa accepte, in baza experientei profesionale anterioare, noile obligatii;

- a dezvolta capacitatea de judecata interpersonala, care sa Ti
permita sa evalueze si analizeze fiecare situatie n parte;

- a dobandi constiinta de sine;

- a gestiona eficient stresul si emotiile.

a. A invata ce inseamna a fi manager

Fiecare persoand, odata ce obtine o pozitie de manager, are
anumite asteptari, care insa, in principal pe durata primul an de
ocupare a unei astfel de functii, se vor dovedi, in marea lor majoritate a
fi false sau nerealiste. Acest fapt se intdmpla intrucat pozitia ocupata
este cu totul noud si ca, in pofida acumularilor teoretice sau a
invatamintelor trase din analiza comportamentului sefilor intalniti pe
durata carierei, doar ih baza experientei proprii, 0 persoana ajunge sa
constientizeze si sa inteleaga ce insemna de fapt sa fii un manager.

Este foarte important, asa cum sublinia si John C. Maxwell [2,
p. 144], ca orice persoana care ocupa o pozitie de manager sa fsi
adreseze urmatoarea intrebare: "de ce vreau eu s& conduc?". Pentru
ca viitoarea cariera sa fie una de succes, printre raspunsurile acordate
ar trebui sa se regaseasca: dorinta de a ajuta alti oameni si organizatia
sau oferirea de plusvaloare celorlalti si tie personal.

Ocupéand aceasta pozitie, un individ invata, in primul rand, ca
performanta proprie nu mai depinde exclusiv de activitatea sa, ci este
evaluata in functie de cea desfasurata de cei pe care ii coordoneaza.
De asemenea, un proaspat manager se afla la intersectia a patru tipuri
de asteptari: cele proprii, cele ale subalternilor, ale superiorilor si ale
colegilor:

- managerii debutanti pun accentul pe drepturile si obligatiile
derivate din noua functie si, mai putin, pe indatoririle acesteia. De
asemenea, acestora le este dificil, intr-o prima faza, sa renunte la
pozitia de executant pe care tocmai au parasit-o;

- subalternii pun accentul pe indatoririle acestuia si se asteapta
ca noul manager sa creeze un mediu propice in care ei s& poata
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prospera in plan profesional si personal si sa le reprezinte interesele.
Conform lui Brian Tracy [3, p. 129], sarcina managerului este sa creeze
un mediu bazat pe incredere, in care oamenii sa se simta confortabil in
rolul lor;

- superiorii definesc rolul managerului ca unul de exercitare a
autoritatii, de luare a deciziilor si de stimulare a angajatilor in vederea
atingerii obiectivelor organizationale;

- colegii se asteapta ca managerul sa tina cont de interesele lor
cand stabilesc prioritatile pentru propriul departament.

Pentru a performa, un manager trebuie sa identifice acele
solutii care sa ii permitda s& imbine asteptarile mai sus mentionate.
Astfel, pe masura ce se confrunta cu realitatile si presiunile efective ale
muncii de manager, acesta constientizeaza c& modul de folosire a
timpului, capacitatea de a stabili prioritati, de a crea retele si de a face
compromisuri, precum si hotararea sunt aptitudinile manageriale
esentiale.

b. A dezvolta capacitatea de judecata interpersonala

Dincolo de autoritatea oficiala obtinutd prin noua pozitie
ocupata, noul manager trebuie sa se preocupe de dobandirea
credibilitatii care sa-i permita sa isi exercite puterea si sa-si creasca
puterea de influenta asupra celor pe care ii conduce.

Pornind de la asteptarile subordonatilor fatd de noul manager,
acesta trebuie sa fie constient cad este evaluat din perspectiva
competentei sale si ca trebuie sa castige meritul si increderea acestora.
In acest scop, managerul trebuie s& manifeste disponibilitate Si
implicare personaléd in problemele subordonatilor, concomitent cu
acordarea unei atentii ridicate la modul in care reactioneaza la greselile
acestora. Astfel, in vederea atragerii si motivarii subordonatilor, este
necesar ca managerul sa invete avantajele stilului participativ (cand
subordonafilor li se solicitd parerea si acestia simt cd au o contribufie la
luarea deciziei, le este mai usor s& o pun& Tn practic&), care reprezinta
una dintre cele mai puternice si motivante tehnici de construire a unei
organizatii performante, si cele ale stimularii pozitive (aprecierea si
recunoasterea meritelor, stimulente materiale si morale). Conform
Lindei Hill [1, p. 262], felul in care superiorul isi trateaza subalternii
directi este de fapt factorul esential al dezvoltarii manageriale.

Un element foarte important este si acela al acceptarii tipologiei
diferite a subordonatilor din punct de vedere al aptitudinilor, motivatiilor,
pregatirii si temperamentului. Din acest considerent, este necesar ca un
manager sa trateze oamenii in mod diferit, fiind nevoie de abordari
diferite, spre exemplu, in cazul angajatilor experimentati, raportat la cel
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al noilor veniti, la cel al subordonatilor motivati si constiinciosi
comparativ cu cel al celor dezinteresati si indolenti. Pentru fiecare
subordonat, asteptarile trebuie sa fie adecvate, flexibilitatea fiind una
din calitatle de care managerul trebuie sa dea dovada. John C.
Maxwell [2, p. 153] sustine ca pentru a fi un lider bun, o persoana nu
trebuie sa uite cum este sa fie pe scaunul subordonatului.

c. A dobéandi constiinta de sine

Imbuné&tatirea constiintei de sine este cheia dezvoltarii
emotionale. Orice manager are la Thceput anumite Tndoieli: "voi fi un
bun manager?", "sunt inzestrat corespunzator?".

Este foarte importantd motivatia si capacitatea de a invata din
propria experienta, calitati care trebuie stabilite Tnca de la interviul de
numire n functia de manager.

Odatd cu ocuparea pozitiei de manager Tincepe si
transformarea individuala prin raportarea la noi experiente de viata,
asimilarea de noi cunostinte specifice, confruntarea cu o varietate de
persoane, gestionarea unor situatii inedite si luarea unor decizii cu
impact asupra celor din jur. Fiecare manager isi va dezvolta propriul stil
managerial, Tsi va descoperi, ajutat si de sefii si subordonatii sai, calitati
si aptitudini specifice, isi va da seama ca motivatiile initiale (bani,
prestigiu, putere) se schimba si se obtine satisfactie din influentarea
oamenilor, din indrumarea si dezvoltarea lor profesionald, ca orice
decizie luata este imperfecta si ca nu toti pot fi mutumiti.

Asa cum evidentia Bob Wall [4, p. 66], ceea ce o persoana nu
stie despre propria persoana constituie cel mai mare obstacol in calea
dezvoltarii personale. Cel mai bun profesor este, in aceasta prima
etapa a formarii sale, feedback-ul conventional si neconventional cu
privire la modul Tn care sunt perceputi de catre subordonati si de catre
superiori. Pentru ca feedback-ul primit sa fie unul constructiv este foarte
important ca discutiile sa nu fie incarcate de disconfort, iar persoanele
sa nu se simta ca vor fi supuse unor presiuni ulterioare. lar
receptionarea periodicad a feedback-ului este importanta intrucat, asa
cum sustine Bob Wall [4, p. 150], cu cat un manager urca mai mult pe
scara ierarhica, cu atat mai putin feedback direct primeste de la cei din
jur, ceea ce ii accentueaza perceptia distorsionata nu numai asupra
propriului comportament, ci si asupra a ceea ce se intdmpla in jurul
sau.

Noul manager trebuie sa fie tot mai constient de caracteristicile
pozitiei ocupate intrucét, asa cum sublinia si John C. Maxwell [5, p. 27],
va observa céa gradul de responsabilitate creste mai rapid decat gradul
de autoritate cu care este investit, iar cu cat pozitia detinutéd este mai
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fnaltd cu atat asteptarile sunt mai ridicate, pesiunea este mai mare si
impactul deciziilor cantareste mai greu.

d. A gestiona eficient stresul si emotiile

Noului rol si transformarii care o sufera managerul ii este
inerent asociat un anumit nivel de stres. Astfel, persoana poate
experimenta stari de anxietate, de frustrare, isi poate pierde cumpatul
in anumite situatii, se poate simti coplesit. In plus, aceasta
constientizeaza ca dobéandirea competentei manageriale are loc
concomitent cu sacrificarea competentei tehnice. Este esential insa ca
acesta sa perceapd situatile stresante ca pe niste oportunitati de a
invéata, care pot fi tinute sub control, si nu ca pe niste pericole.

Pe durata acestora, managerul isi poate descoperi noi resurse
interne care il vor face capabil sa faca fata noilor provocari. E. H.
Schein sustinea ca managerii trebuie sa ajunga la "competen{a
emofionald". De asemenea, Bob Wall [3, p. 59] mentiona ca pentru
obtinerea sucesului profesional, nivelul de inteligenta emotionala este
mai important decat coeficientul de inteligenta (IQ), trainingul primit si
experienta anterioara.

3. Concluzii

Orice persoana ar trebui sa cunoasca faptul ca succesul ca
manager este asemanator cu urcatul unei scari: treptele trebuie sa fie
aproape una de alta. In acest mod, pe masura ce responsabilitatile,
obligatiile, drepturile, autoritatea cresc treptat, socul perceput de
manager nu este atat de ridicat si acesta se poate adapta mai bine
cerintelor posturilor succesiv ocupate. Pe masura ce o persoana a
inceput sa se comporte ca un manager, a inceput sa devina manager.
Ea invatd cum sa Tisi exercite autoritatea si cum sa infuenteze
activitatea fiecarui subordonat.

Un sef bun poate fi similar cu un dascal bun: acesta trebuie sa
pund accentul pe motivarea si Tnsufletirea oamenilor si sa recunoasca
subordonatilor dreptul sacru de a gresi, invatandu-i astfel cum sa
controleze riscul rational si emotional.

De asemenea, un manager aflat la inceput, trebuie sa Tsi
trateze superiorul ca pe o resursa valoroasa de invatare, iar din partea
acestuia ar trebui sa beneficieze de sustinere permanenta. S-a dovedit
ca la momentul numirii in functie existda cea mai buna receptivitate la
recomandari si indrumari.

Un manager nu trebuie sa uite, pe toata durata carierei,
importanta feedback-ului oficial si neoficial din partea sefilor, dar si a
colegilor si subordonatilor.
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Totodatd, este necesar ca un manager:

- sa cunoasca importanta angajarii intr-un proces intens de
autodezvoltare, intrucat managerii cei mai buni sunt cei dornici sa
invete (proces care te face s& admifi cd nu sti unele lucruri) si sunt
dispusi sa se perfectioneze;

- 84 constientizeze ideea potrivit careia cu cat ai o pozitie mai
inalta in organizatie, cu atat rezultatele muncii tale depind mai mult de
altii;

- sa aplice principiul conform caruia a-i trata corect pe oameni
inseamna a-i trata diferit;

- sa actioneze pentru cresterea puterii personale dincolo de
autoritatea oficiala, de natura sa permita influentarea subordonatilor;

- sa constientizeze ca liantul care tine la un loc resursele de
putere este credibilitatea ("nu este important ceea ce spui, ci ceea ce
faci") care se construieste treptat.
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