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TRUST — THE ESSENTIAL COMPONENT OF MANAGEMENT

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

Increderea este o componentd esentiald a oricarei relatii
umane. Suntem programati genetic sa manifestam deschidere fata de
ceilalti si sa le acordam increderea necesara, fara de care nu am putea
convietui. Sa ne imaginam ca ar trebui sa verificam orice afirmatie sau
orice actiune a celor din jurul nostru pentru a ne convinge ca sunt
adevarate. Nu am mai avea timp de nimic altceva. De aceea, creierul
nostru le interpreteaza ca fiind de incredere, asta pana la proba
contrarie. Initial, in orice relatie tindem sa fim putin circumspecti, dar
acordam incredere celuilalt pe masura ce acesta se dovedeste demn
de increderea noastra.

Similar are loc constructia unei relatii dintre manager si
subalterni. Orice manager ar trebui s& isi pund urmatoarele intrebari:
"au incredere membrii echipei in mine?", "cum i fac pe oameni sa se



simta atunci cand au de a face cu mine?", "cum ma percep oamenii?".
Este necesar ca acesta sa incerce sa identifice raspunsurile la
intrebarile  mentionate, intrucat calitatea muncii subalternilor,
angajamentul, precum si disponibilitatea acestora de a investi eforturi
suplimentare depind intr-o mare masura de ce fel de persoana este
managerul lor.

2. Componentele increderii

Hill si Lineback [1] definesc increderea ca fiind credinta
oamenilor ca vei face ceea ce trebuie si afirma ca "increderea in tine ca
sef constituie temelia influentei tale ca manager". Capacitatea de a
genera incredere este esentiald in atingerea succesului. Cele doua
elemente definitorii ale increderii sunt: competenta ca manager
(expertiza detinuta, a stii ce sa faci si cum sa faci) si caracterul
persoanei (un sistem de valori care sa fundamenteze intentia de a face
lucrul corect). In fapt, avand in vedere c& increderea presupune
perceptia unor alte persoane fatd de aceste doua elemente, putem
vorbi de doua credinte ale subalternilor in raport cu seful lor: credinta
lor in competenta acestuia si credinta lor in caracterul sdu. Asta
demonstreaza ca, in realitate, nu conteaza neaparat cat de competent
se simte managerul ca este si cum fsi evalueazéa propriul caracter, ci
are o importanta radicald modul in care este perceput de subalterni in
raport cu competenta si caracterul sau.

2.1 Competenta

Hill si Lineback [1] identificd o structura a competentei
manageriale alcatuitd din trei elemente: competenta tehnica,
competenta operationala si competenta politica.

a. Competenta tehnica

inseamna sa stii ce s& faci in domeniul tdu si sa stii ce
presupune exercitarea unui act de management eficient. Nu presupune
neaparat sa fii cel mai bun, dar Inseamna s& stii suficient de multe
despre munca si despre modul in care trebuie realizata pentru a fi in
masura sa indrumi, sa oferi expertiza, sa identifici solutii, sa iei decizii
adecvate. Multi manageri incearca sa dovedeasca subalternilor ca ei
sunt cei mai buni in domeniul lor, ca sunt autoritatea suprema, demers
care le orienteaza eforturile in directii eronate. Managerul nu se afla
intr-o competitie cu subalternul sdu Tn ceea ce priveste munca pe care



acesta din urma trebuie sa o faca. Managerul trebuie sa se axeze pe
actul de management, pe indeplinirea atributiilor pe care le are in fisa
postului, care difera fundamental de cele ale subalternului sau. Este
chiar de dorit ca un manager sa coordoneze oameni extrem de
calificati, cei mai buni in domeniul lor. Dar asta nu inseamna céa
managerul nu trebuie sa fie la curent cu ceea ce se intdmpla in
domeniul sau si s& nu inteleaga si sa nu fie capabil sa indeplineasca
procedurile specifice de realizare a activitatii. Pentru ca astfel nu va fi
capabil sa genereze incredere.

Tracy [2] sustine ca managerul nu trebuie sa fie cea mai
capabila persoana din companie, ci printre cele mai capabile, avand in
vedere ca cei mai buni lideri sunt cei care au increderea necesara in ei
insisi pentru a-i angaja pe cei mai buni specialisti.

In multe organizatii sunt promovate in functie cele mai
competente persoane in domeniul lor de activitate si, ulterior, se
dovedeste ca aceasta nu a fost cea mai buna decizie. Cum este
posibil? Tocmai pentru ca exercitarea optima a actului de management
presupune detinerea unor calitati si competente, care nu tin direct de
competenta profesionald. Si mai mult, este foarte probabil ca prin
promovarea unei persoane extrem de competente profesional
organizatia sa piardd un foarte bun profesionist si sa "castige" un
manager incompetent.

b. Competenta operationala

Se referd la a sti cum sa pui cunostintele in aplicare intr-o
maniera eficienta. Nu este suficient sa cunosti. Conteaza maniera in
care concretizezi ceea ce cunosti. Cunoasterea nu inseamna nimic fara
actiune. lar managerul trebuie, in virtutea pozitiei ocupate, sa ia decizii,
adica sa puna in practica cunostintele, fie ca sunt legate de operatiuni
specifice muncii (elaborarea unui plan etc.), fie ca tin de competente de
management (motivare, evaluare, empatizare etc.). lar calitatea actului
de management este dependenta de calitatea deciziilor. lar luarea unor
decizii bune creste increderea angajatilor in managerul lor.

c. Competenta politica

Inseamna s& stii cum sa iti influentezi oamenii si sa cunosti
rolul fiecaruia si al grupului pe care il conduci in angrenajul
organizational. Eficienta activitatii unei echipe tine de modul in care
fiecare membru al acesteia se implica in materializarea atributiilor care
le revin, dar si de relatiile echipei cu alte structuri similare. Membrii unei
echipe isi pot percepe managerul ca slab daca nu reuseste sa



negocieze relatiile din exteriorul grupului Tn beneficiul celor pe care fi
conduce si astfel pot ajunge sa Tsi piarda increderea n acesta.

2.2 Caracterul

Fiecare avem un sistem propriu de valori si motivatii care
functioneaza ca o busola interioara si care ne determina intentiile si
actiunile. Pentru a dovedi c& ai caracter trebuie sa& te comporti intr-o
maniera adecvata, ghidat de niste principii morale si de valori acceptate
social. Pentru ca ceilalti s& stie cum te vei comporta trebuie sa iti
cunoasca propriul sistem de valori. Mai ales in calitate de manager,
pozitie in care toate declaratiile si actiunile iti sunt analizate si urmarite,
trebuie sa& manifesti deschidere pentru ca subalternii s& cunoasca ceea
ce este important pentru tine. Este foarte dificil ca un manager sa fie
capabil sa faca intotdeauna ceea ce trebuie, pentru ca acest lucru este
diferit in cazul fiec&rui angajat in parte. ins& existd mai multe domenii in
care managerii ar trebui sa se comporte similar, printre care:

a. Atitudinea fata de munca

Este important ca un manager sa acorde o importanta ridicata
muncii pe care echipa o realizeaza, sd o valorizeze si sa aiba o
importanta etica a acesteia. Grupul trebuie sa il perceapa pe manager
ca pe 0 persoana care isi ia munca in serios, care investeste mari
eforturi personale in realizarea acesteia, care este capabila sa
realizeze aceleasi sacrificii pe care le solicita membrilor acestuia.

Goleman, McKee si Boyatzis [3] aratd ca pasiunea liderilor
trezeste entuziasmul celor pe care ii conduc. Nici un manager nu poate
avea succes daca echipa pe care o conduce nu are succes. Astfel
managerul trebuie sa fie preocupat ca toti membii echipei sa aiba
succes. lar cand va dovedi acest lucru, va consolida increderea lor in
persoana sa.

b. Pretuirea oamenilor

Chiar daca suntem la locul de munca din motive de ordin
profesional, nu vom putea elimina componenta emotionala a relatiilor
cu seful, colegii sau cu subalternii.

De aceea, un manager este evaluat si din perspectiva manierei
in care se raporteaza la cei pe care 1i conduce: ce relatii a construit cu
acestia, cata valoare le acorda, daca tine cont de sentimentele lor,
daca fsi doreste ca acestia sa reuseasca. Un manager trebuie sa fie
capabil s& empatizeze cu ceilalti, s& inteleaga lumea si din punctul lor



de vedere, sa respecte unicitatea fiecarui individ si astfel sa Ti trateze
corect, dar diferit.

Horstman [4] insistd pe necesitatea ca un manager sa invete
sa conduca persoane care nu ii seamana, sa isi modifice si adapteze
conduita in functie de angajatii pe care ii coordoneaza. Un manager
trebuie sa fie capabil sa ii asculte pe ceilalti si sa fie in masura sa
delege sarcini membrilor echipei, pentru ca astfel va dovedi ca are
incredere in ei.

Maxwell [5] evidentiaza ca oamenilor pe care ii conduce nu le
pasa cat de multe lucruri cunoaste un manager pana cand nu afla cat
de mult ii paséa de acestia.

c. Stabilitatea emotionala

Este foarte cunoscuta importanta calitatilor ce tin de inteligenta
emotionala in desfasurarea eficientd a unui act de management. Din
cele patru abilitdti de inteligentd emotionald (constienta de sine,
autocontrolul, constiinta sociald si gestionarea relatiilor), primele doua
tin de competenta personald. Acestea tin de autocunoastere, de
capacitatea de a recunoaste propriile emotii si de a le controla, chiar in
situatii critice. Este importanta capacitatea de a genera entuziasm, de a
aborda greselile intr-o maniera constructiva, de a accepta feedback,
chiar daca nu este pe placul tau, fard a avea resentimente si reactii
negative, de a recunoaste propriile greseli ca parte a unui proces mai
amplu de invatare si dezvoltare permanenta.

d. Un simt puternic al identitétii

Un manager trebuie sd dea dovada de un puternic simt al
identitatii si al propriei valori, care Ti va permite sa nu fie afectat de
loviturile primite si s& raméana concentrat asupra muncii si sarcinilor pe
care echipa le are de indeplinit. Lipsa de incredere a managerului Tn
propriile capabilitati si demonstrarea constantd a vulnerabilitatii Tn
raport cu afirmatiile si actiunile celor din jur sunt de natura sa afecteze
concentrarea acestuia asupra obiectivelor avute si increderea echipei
in calitatile acestuia de a conduce si gestiona eficient echipa si relatiile
cu membrii acesteia.

3. Concluzii
m Doua chestiuni 1i definesc pe managerii eficienti: capacitatea

de a avea rezultate si priceperea in gestionarea relatiilor interumane.
Pentru a fi eficient, un manager trebuie sa detina cele trei tipuri de



competente, precum si trasaturi de caracter care sa ii permita sa
castige Tncrederea celor pe care i conduce.

m In urma procesului de evaluare si autoevaluare, un manager
trebuie sa ajunga sa cunoasca care ii sunt competentele, pe care le
detine fintr-o manierd optima, pe care este necesar sa si le
imbunatateasca si ce trebuie sa realizeze in acest scop. Doar in acest
mod, evoluand si progresand permanent, pentru a reduce distanta intre
ce este si ceea ce trebuie sa fie, va fi in masura sa exercite un act de
management eficient. lar daca munceste din greu si invata cum sa se
conecteze cu oamenii va castiga credibilitate, va avea influenta si va fi
capabil sa aiba rezultatele dorite.

m Modul in care angajatii percep climatul profesional depinde
intr-o mare masura de actiunile managerului, pentru ca acesta este cel
care creeaza conditiile ce influenteaza nemijlocit capacitatea oamenilor
de a se implica In activitate si a se dedica realizarii la parametrii
superiori a sarcinilor care le revin.

m Stabilirea unei relatii propice intre manager si cei pe care i
conduce este fundamentul celorlalte elemente. Managementul incepe
cu ceea ce esti si cu modul in care esti perceput de ceilalti. lar pentru a
fi eficient, relatiile trebuie fundamentate pe competenta si caracter si nu
pe frica sau prietenie.
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