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INHERENT PARADOXES OF MANAGEMENT

Paradoxes explains the need for management within institutions and
the need for a continuing concern for improving the expertise of those who
occupy leadership positions, such steps to limit the impact of these paradoxes,
and allow materialization targeted goals and objectives in a reasonably efficient
manner.
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1. Introducere

Ce face ca exercitarea actului de management sa fie atat de
dificila?

Aparent ideea de management este simpla si presupune
atingerea performantei si a scopurilor organizationale prin intermediul
echipei. Managerul este raspunzator pentru rezultatele oamenilor care
realizeza efectiv munca. Acest fapt este total diferit fatd de orice a
realizat anterior managerul, in calitate de angajat. Desi la prima vedere
pare facil, punerea in practica a acestei idei se dovedeste a fi dificila,
ntrucat responsabilitatea managerului nu apare implicit, de la sine, ci
trebuie sa fie construitd prin exercitarea influentei asupra membrilor
echipei. lar acestia nu sunt similari, ci sunt persoane cu propriile lor
emotii, nevoi, asteptari si ganduri, fapt care face ca obtinerea de catre
manager a impactului favorabil performantei séa fie anevoios de realizat.



2. Paradoxurile inerente ale managementului

Hill, L., Lineback, K. [1] identifica o serie de paradoxuri
esentiale si dificile care stau la baza managementului si cu care
managerii se confruntd pe durata exercitarii activitatilor zilnice:

a. managerul este raspunzator pentru ceea ce fac altii

Managerul nu mai este raspunzator doar pentru activitatea
proprie, ci pentru cea a grupului pe care il conduce si, individual, pentru
cea a celor din subordinea sa. Daca echipa nu produce rezultatele
dorite, managerul, chiar daca apreciaza ca din punctul sau de vedere a
facut tot ceea ce ii era cu putinta, va fi cel tras la raspundere pentru
aceasta finalitate. Astfel, managerul este raspunzator pentru esec, desi
nu este cel care efectiv a indeplinit in mod necorespunzator o anumita
activitate. Aceasta este adevarata provocare: sa raspunzi pentru
munca altora, in conditile in care oamenii nu se comportd precum
masginile si nu pun Tn practica imediat si in mod ireprosabil tot ceea ce li
se traseaza. Astfel, reusita unui manager este dependenta de
capacitatea de a munci prin altii, adica de a munci impreuna cu ei si nu
doar prin trasarea de sarcini si directive pe care acestia trebuie sa le
urmeze si sa le aplice neconditionat.

b. pentru a se putea concentra pe munca, managerul
trebuie sa se concentreze asupra celor care executa munca

Managerii cred ca sunt in pozitia de a coordona munca, insa
aceasta conceptie este gresita intrucat, desi sunt responsabili si
raspunzatori pentru munca, sarcinile sunt rezolvate prin influentarea
celor care le executd. Acestia au nevoie de atentie, de incredere, de
intelegere din partea managerului. Ei trebuie sa aiba sentimentul ca
sunt tratati echitabil si ca activitatea pe care o desfasoara le ofera un
sentiment de mplinire. Tntr-o lucrare elaboraté in urma analizei datelor
colectate prin intervievarea, in perioada 1994 - 2003, a peste 2,5
milioane de angajati din 237 organizatii, a fost elaborata "teoria celor
trei factori motivationali la locul de munca" [2]:

- echitatea: angajatii sa fie tratati corect in privinta conditiilor de
bazd ale angajarii (siguranta, remunerare, respect, credibilitatea
conducerii);

- implinirea: angajatii sa fie mandri ca realizeaza lucruri care
conteaza si ca le fac bine (sa le fie recunoscute meritele si sa fie
mandri de realizarile organizatiei din care fac parte);

- colegialitatea: existenta unor relatii calde, interesante si de
cooperare ntre colegii de la locul de munca.



c. managerul trebuie sa fie atent cu subordonatii, chiar
apropiat de ei, dar concentrat asupra muncii

Este poate unul dintre cele mai profunde paradoxuri cu care un
sef se confruntd. Cum sa fii in acelasi timp apropiat de oamenii pe care
ii conduci, dar, in acelasi timp, sa fii Tn masura sa iti exerciti autoritatea
in vederea atingerii scopurilor organizatiei? Cum sa gasesti echilibrul
intre afectiune si autoritate, intre apropiere si distantare? Cum sa nu
depasesti acele limite care iti vor afecta eficienta actului managerial?
Un manager rece si distant, cu comportamente dezagreabile, dar si
unul care este prieten cu cei pe care ii conduce vor avea dificultati Tn
capacitarea si motivarea subordonatilor.

Managerul este cel care impune limitele in relatiile cu cei pe
care 1i conduce, linii de demarcatie menite s& mentina atmosfera din
cadrul colectivului propice muncii si indeplinirii cu succes a obiectivelor
profesionale. Un manager eficient trebuie sa aiba o relatie deschisa, in
cadrul careia sa manifeste comportamente pline de atentie si intelegere
fatd de ceilalti. In acelasi timp, ins&, trebuie sa fie capabil sa pastreze o
anumita distantd, iar cei pe care ii conduce s& inteleaga ca exista o
linie peste care nu pot trece in relatia cu seful lor si ca legaturile de la
locul de munca au ca prioritate indeplinirea sarcinilor profesionale.

David Goleman [3] sustine nevoia unei "atitudini prietenoase
Cu un scop: calauzirea oamenilor in directia bund". lar Linda Hill [1]
evidentiazad ca un manager trebuie sa traseze limite adecvate fiecéarei
relatii, sa creeze si s& mentina relatii de munca ageabile cu persoane
pe care nu le place in mod natural, sa fie "prietenos cu subordonatii,
dar nu prieten cu ei". Si asta pentru ca prietenii sunt egali, se accepta
reciproc asa cum sunt, se aleg voluntar in baza unor preferinte comune
si nu se verifica permanent unul pe celdlat. lar aceasta stare de fapt nu
poate fi regasita in relatia sef — subordonat care este guvernata de
obiective si sarcini.

Aceasta nevoie de distantare a sefului fatd de subordonati este
in masura sa ofere managerului putin mister si sa ii permita sa fie
imprevizibil cand situatia o necesitd. Asa cum unul din managerii
intervievati de Herminia Ibarra [4] afirma: "trebuie s& te dovedesti
cateodata foarte uman, iar alteori <<foarte sef>> fatd de oameni.
Acestia au nevoie sa vada in tine unul de-al lor, dar nu vor ca
liderul sa fie ca oricare dintre ei".

d. managerul trebuie sa-si dezvolte si, totodata, sa-si
evalueze oamenii

Douad din responsabilititile manageriale tin de dezvoltarea
oamenilor pe care acesta ii conduce, dar si de evaluarea periodica a



acestora in vederea identificarii progreselor inregistrate si a unor
eventuale situatii in care oamenii nu se achitd in mod corespunzéator de
sarcinile trasate. In aceste din urma cazuri, managerul se va vedea
nevoit sa analizeze obiectiv situatia si sa rezolve dilema Tn care se afla:
continua sa se preocupe de dezvoltarea acelui subordonat sau ia
decizia sa 1l inlature pentru binele grupului? Provocarea indeplinirii
celor doua roluri, de instructor si judecator, este poate una dintre cele
mai dificil de gestionat. Managerul trebuie sa aiba in vedere
imbunatatirea abilitati de a oferi intr-o maniera cat mai constructiva
feedback, care, asa cum evidentia Stephen Robbins [5], este nevoie sa
fie impersonal si sa se concentreze asupra comportamentelor concrete.

e. managerul trebuie sa faca din grupul sau o echipa
sudata, fara sa piarda din vedere indivizii care o alcatuiesc

Nu orice fel de grup este o echipa. Unul din obiectivele
manageriale este acela de a construi o echipa din cei pe care i
conduce. Nu este o sarcina usoara, avand in vedere tipologia diferita a
personalitatilor subordonatilor, a nivelului diferit de deprindere a
abilitatilor necesare indeplinirii sarcinilor, a vechimii in activitate, a
deschiderii acestora pentru relationarea cu ceilalti, a intelegerii de céatre
acestia a rolului si locului in cadrul grupului si al organizatiei, dar si a
aderarii la cultura si obiectivele acesteia. Managerul trebuie sa
actioneze pentru a trezi in subordonati constiinta sentimentului puternic
al constiintei colective, al credintei in "noi", concomitent cu nevoia de
pastrare a individualitatii si unicitatii fiecaruia.

f. pentru a-si coordona grupul, managerul trebuie sa
gestioneze contextul mai larg din afara grupului sau

Niciun grup sau organizatie nu pot exista de de sine statatoare.
Exista sentimentul printre manageri ca daca se ocupa exclusiv de
grupul pe care il conduc vor avea rezultatele dorite. insd aceasta
conceptie este gresita, iar amanarea constientizarii acestui fapt are
repercursiuni negative asupra activitatii echipei. In conducerea unui
grup, managerul trebuie sa tind cont de o serie de factori care nu sunt
sub controlul sdu direct si sa relationeze atat pe orizontald, cat si pe
verticald in cadrul organizatiei. Fiind raspunzator pentru crearea
conditiilor necesare succesului, managerul are ingrata sarcina sa fie in
masura sa armonizeze prioritatile, nevoile si interesele echipei cu ale
altor grupuri, de care acestea depind si in relatie cu care capacitatea sa
de influenta este mai scazuta decét in cadrul propriului grup.

g. managerul trebuie sa se concentreze asupra zilei de azi
si de maine



De ceea ce realizam azi depinde succesul de maine.
Managerul se afla permanent in situatii in care trebuie sa puna in
balanta oportunitatea obtinerii unor rezultate imediate sau cea a crearii
conditiilor necesare obtinerii unora in viitor. Concomitent, managerul
trebuie sa faca compromisuri, avand in vedere resursele limitate de
care dispune, sa evalueze permanent oportunitatile ivite si sa fie in
masura sa le acorde importanta cuvenita.

h. managerul trebuie sa execute si sa inoveze

Orice grup realizeaza activitati care au o anumita eficienta si
produc rezultate scontate. Managerul se afla in pozitia de a evalua
permanent daca pastrarea directiei este suficientd pentru indeplinirea
obiectivelor trasate sau daca sunt necesare anumite interventii sau
schimbari. Astfel, acesta are un dublu rol: de girant al continuitatii si de
agent al schimbarii. Una dintre cele mai importante abilitati de
conducere este "capacitatea de a introduce schimbari" - Herminia
Ibarra [4]. Managerul trebuie sa isi dezvolte abilitatea de a discerne
intre nevoia de continuitate sau cea de schimbare, de a identifica
situatiile concrete in care una dintre acestea este varianta ideala, astfel
incat eficienta grupului sa nu fie afectata. De multe ori, insa, de aceasta
capacitate a managerului tine Tnsasi existenta grupului pe care il
conduce.

i. uneori managerul trebuie sa faca rau pentru a face un
bine mai mare

Anumite decizii manageriale (de exemplu: concedierea cuiva,
promovarea sau recompensarea unuia in detrimentul altuia etc.) vor
afecta Tn mod profund munca si vietile celor pe care ii conduce. Aceste
situatii nu sunt usoare, vor starni emotii si reacti din partea
subordonatilor afectati, insa, tocmai de aceea, nu toti sunt calificati
pentru a ocupa pozitia de manager. Deciziile in cauza reprezintd o
corvoada pentru manager si sunt dureroase pentru cei afectati.

Cand ia o astfel de decizie, managerul poate trai o dilema etica,
fiind Tn situatia de a-si evalua propriile valori, propria tarie de caracter si
propriile capacitati decizionale. Goleman D. [3] sublinia cd cea mai
importantd si mai putin observabilda dovada a autocunoasterii este
predispozitia de a reflecta si de a medita asupra propriilor fapte.

Managerii trebuie sa Tsi dezvolte competente de inteligenta
emotionald, dar si sa acumuleze invatdminte din experienta acumulata
in scopul construirii unui set de valori personale puternice care sa-i
permita sa dea dovada de caracter si de incredere. Totodata, este
necesar ca managerii sa fie constienti ca daca sunt preocupati de ceea
ce gandesc alti oameni despre ei, nu vor fi capabili s devina lideri



puternici. John C. Maxwell [6] sublinia ca managerul trebuie sa fie in
masura sa decida sa realizeze ce este cel mai bine pentru organizatie,
nu ceea ce este cel mai bine si confortabil pentru el insusi.

3. Concluzii

Orice manager, pe durata carierei sale, se confrunta permanent
cu aceste paradoxuri, inerente ocuparii unui post de conducere, drept
pentru care capacitatea de a le gestiona este definitorie Tn succesul sau
esecul sau. De aceea, este foarte important ca un manager:

e sa fie capabil sa Tsi identifice raspunsurile automate cand se
confrunta cu aceste paradoxuri, demers care poate fi realizat prin
cresterea capacitatii de autocunoastere;

e sa isi creasca capacitatea de gestionare a stresului aferent
acestora pentru a evita aparitia starilor de suprasolicitare sau de
izolare;

e sd inteleaga ca aceste paradoxuri il vor insoti permanent in
activitatea sa si ca nu le va putea rezolva definitiv;

e sa accepte faptul ca doar in urma experientei acumulate si a
cresterii calitatii sale de lider i se vor imbunatati abilitatile necesare
gestionarii lor.
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