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ABSTRACT
QUALITATIVE STUDY ON THE IDENTITY OF THE MANAGER IN ROMANIA

The article presents the results of a qualitative research project carried out in
2008, which aimed at identifying the identity condition of managers in Romania. The
article presents part of the grounded theory on the identity of managers: the day to day
circumstances in which they live — issues related to childhood and maturity (material
situation, relationships, family, etc.). Also, it describes in brief the methodology
applied: qualitative collection of data, theoretical sampling, theoretical saturation and
the analysis of qualitative data obtained.

The article presents, also in brief, the larger research framework wherefrom the
presented part was extracted. The conclusion is that there are life-related issues
specific to managers (and, more precisely, specific reactions to the environment) and
that their identification can form the basis for designing methods of managerial
diagnosis and prognosis.

Keywords: qualitative research methodology, empirically-founded theory, the
identity of managers.

INTRODUCERE

In acest articol, parte dintr-un proiect de cercetare mai larg, voi descrie modul
in care am 1incercat sd descopar aspectele identitare specifice managerilor (cu
centrare pe circumstantele de viatd ale acestora) si la ce rezultate am ajuns. Voi
face, pentru inceput, citeva referiri la metodologia de cercetare calitativa utilizata
(culegerea si analiza datelor, esantionarea), iar apoi voi prezenta descoperirile facute.

Prin proiectul mai larg de cercetare realizat am incercat identificarea
conditionarilor identitare ale manageriatului si ale performantei manageriale. Am
plecat de la presupunerea ca indivizii ajung manageri sau manageri performanti in
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functie de anumite caracteristici identitare. Asadar, am incercat sd descopar care
sunt aspectele identitare proprii managerilor si managerilor performanti. Am
considerat ca potentialul identitar determina potentialul managerial si potentialul de
performantd manageriala.

Identitatea la care ma refer este cea personald (sau individuald), cea data de
definitiile proprii despre sine. Este identitatea ca set de experiente si de interpretari
ale acestora. De aceea am considerat ca este identificabild in povestea vietii si ca
modalitatea cea mai potrivitd de a avea acces la ea este cercetarea calitativa.

Voi descrie 1n acest articol circumstantele specifice 1n care au trdit cei care au
ajuns manageri. Aceste circumstante, alaturi de particularitati ale autoidentificarii,
de specificitati ale proceselor sinelui, de modalitati caracteristice de exprimare a
identitatii, sunt parte din conditia identitard a managerilor descoperitd cu ocazia
realizarii cercetarii.

Identitatea are, in acest studiu, statutul a ceea ce se numeste in literatura de
specialitate ,,sensitizing concept” (concept preluat de la Blumer). Acesta
desemneazd ,felul 1In care interactionistii simbolici (si acum, mai general,
cercetatorii calitativigti) folosesc conceptele in cercetarile lor. Concepte
sociopsihologice ca familie, victima, stres, stigmat si asa mai departe sunt definite
lejer la inceputul studiului; nu li se dau definitii operationale astfel incat
cercetatorul sa poatd explora cum se manifesta conceptul si cum i se da un inteles
particular in setul de circumstante aflat in investigare. Aceste concepte nu sunt
concepte emice sau indigene, ci generate de cercetator din studii si teorii existente.
Ele sunt folosite pentru a da un sens general de directie si orientare studiului”
(Schwandt, 2007, p. 274).

Asadar, am plecat de la o definitie a identititii extrem de generald. In
Dictionarul de sociologie, Gadrey (1998) defineste identitatea ca ansamblu de
circumstante care fac ca o persoand sa fie tocmai acea persoand. Am incercat sa
identific circumstantele care au facut din subiectii mei manageri.

1. ASPECTE METODOLOGICE ALE CERCETARII

Cercetarea a fost realizatd In anul 2008. Datele au fost culese cu ajutorul
interviului. Am realizat interviuri succesive cu fiecare dintre manageri: intai, unul
nestructurat (in care subiectul povestea despre el si viata lui fara a fi ghidat deloc),
apoi unul semistructurat (in care au fost puse intrebari de clarificare) si, in cele din
urma, un interviu structurat (intrebarile au rezultat din analiza primelor interviuri si
aplicarea inductiei analitice). Au fost interviuri narative, biografice, de profunzime.
Am cules, de asemenea, documente sociale: volumul LIDERO (2008), care
cuprinde interviuri cu manageri si antreprenori.

In ceea ce priveste subiectii, acestia au fost patruzeci si cinci de persoane cu
functii de conducere (avand in subordine cel putin 3 angajati). Este vorba despre
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»leadership-ul de business” (toti activeaza in sectorul economic privat). Sunt atat
antreprenori (persoane care 1si conduc propria afacere), cat si manageri (persoane
care conduc echipe, departamente sau afaceri ale altora).

Douadzeci dintre acestia au fost intervievati (asa cum am precizat deja). Este
vorba despre manageri §i antreprenori care activeaza in judetul Bragov. Din cei
doudzeci de intervievati opt au fost antreprenori si doisprezece manageri, sapte
fiind femei si treisprezece barbati, cu varste cuprinse intre 26 si 69 de ani. Datele
culese cu ajutorul interviurilor au fost reunite intr-o baza de date. Aceasta cuprinde
215 pagini (TNR, 12 pt., la un rand).

Antreprenorii intervievati isi conduc propriile afaceri din diverse domenii;
sunt afaceri mici (doud) — amanet si bijuterie sau organizare de evenimente sau
afaceri mijlocii (sase) — birotica si papetarie, alimentatie, constructii §i imobiliare,
service-uri auto sau asigurari. Sunt firme cu cifre de afaceri destul de mari (de
exemplu: 100 000 euro pe lund), unele in topul IMM-urilor din Judetul Brasov.
Managerii sunt: conducatori de echipa (unul) — la o mare firma de telefonie mobila;
conducatori de departamente sau directori zonali (opt) — directorul departamentului
de relatii cu clientii al unui mare lant de supermarketuri, directorul de management
de la o cunoscutd companie multinationald, un manager in consiliere si servicii
financiare de la o mare companie de asigurari, directorul departamentului de relatii
cu clientii al unei firme de telefonie mobila, directori zonali la o firma de
distributie a pliantelor postale, la o firmad importatoare de instrumentar medical sau
in cadrul unui mare lant de benzinarii; directori generali (trei) — la o firma de
distributie produse alimentare si la o retea de supermarket-uri. Nu am precizat
exact firmele si companiile in care subiectii detin functii de conducere, pentru a nu
le dezvalui identitatea.

Voi ardta, in continuare, cum au fost selectati acesti subiecti. Cercetarea
calitativa presupune sa-ti cunosti foarte bine subiectii sau sd acorzi timp pentru a-i
cunoaste (sd le fii prin preajma un timp indelungat, s ajunga sa aiba incredere in
tine etc.). Fiind vorba despre povestea vietii, am considerat ca aspectele profunde,
intime vor fi dezviluite cu greutate unui cercetdtor strain, necunoscut. De
asemenea, era la fel de evident ca stabilirea relatiei de incredere intre cei doi —
cercetator/subiect — ar cere foarte mult timp (de care managerii $i antreprenorii nu
prea dispun). Dat fiind ca ar fi fost foarte greu, pe de o parte pentru manager sa-mi
acorde timpul necesar ajungerii la o deschidere suficient de mare pentru a culege
date valoroase, iar pe de altd parte pentru mine, sd am timpul necesar stabilirii
relatiei de Incredere cu zeci de subiecti, am decis folosirea unor operatori de teren.
Fiecare operator de teren avea in sarcina culegerea datelor de la un singur subiect
(pe care 1l cunostea intr-o masurd mai mare sau mai mica — 1i era ruda, prieten,
cunostinta sau 1i fusese recomandat de cineva cunoscut).

Asadar, pe baza criteriului detinerii unei pozitii de conducere, fiecare
operator a intervievat cate un subiect care conducea o afacere personald, cate un
manager care conducea o echipd sau un departament sau o firma care nu i
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apartinea. Au abordat sefii care le-au fost la indemana (persoane pe care le
cunosteau si care au fost dispuse sd le acorde intalniri de intervievare). Spre
exemplu, eu am intervievat doud persoane cu functie de conducere: unchiul meu si
unul dintre cei mai buni prieteni ai mei; operatorii si-au intervievat tatii, prietenii,
colegii sau sefii.

Ceilalti doudzeci si cinci de subiecti sunt manageri si antreprenori cunoscuti
la nivel national, care conduc afaceri de succes. Ei au fost intervievati de jurnalisti
de la Revista ,,Money Express”. Temele abordate nu s-au referit exclusiv la business, ci
au atins subiecte personale: ,,Esecuri, crize i decizii dureroase” (LIDERO, 2008,
p- 8). Materialul dezviluie aspecte ,,care stau in spatele cifrelor”, care vorbesc mai
mult despre ce sunt, cum gandesc si cum actioneaza liderii. Am realizat o analiza
secundard pe baza acestor materiale. Interviurile prezente in aceastd carte au fost
analizate alaturi de interviurile luate celorlalti douazeci de subiecti.

Cele douizeci si cinci de persoane intervievate de Revista ,,Money Express”
au fost: treisprezece antreprenori si doisprezece manageri, un subiect fiind femeie,
ceilalti fiind barbati cu varste cuprinse intre 37 si 66 de ani. Datele culese de la
intervievati au fost reunite (de citre editor) sub teme distincte, intr-un volum de
236 de pagini.

Antreprenorii intervievati de reporterii revistei au pus bazele sau detin in
continuare urmatoarele afaceri: companii de software, companie de servicii
medicale private, supermarketul Artima, lantul hotelier Continental, companie
producatoare de vopsele si materiale de constructii, case de avocatura, Altex,
Rompetrol, lantul de librarii Diverta, Mobexpert, iar managerii au detinut sau mai
detin functiile de conducere la diverse companii: vicepresedintele procesatorului de
mezeluri Cris-Tim, directorul general al unui grup farmaceutic, directorul general
al Bursei de Valori Bucuresti, directorul general al Flanco, directori generali de
companii multinationale, director general al producatorului de vopsele Fabryo,
director general al ING Romaénia, al UniCredit Tiriac Bank, vicepresedinte al
»Automobile Dacia”, directori generali de firme de audit.

in concluzie, daca ar fi si grupam toti subiectii pe intervale de varsta, acestia
se impart astfel: cincisprezece subiecti au varsta cuprinsd intre 26 si 39 ani,
saisprezece intre 40 si 49 ani si paisprezece au vérsta cuprinsi intre 50 si 69 ani. In
functie de apartenenta la gen, existd intervievate opt femei si treizeci si sapte de
barbati. Sunt douazeci si unu de antreprenori (treisprezece antreprenori de top, sase
antreprenori medii §i doi antreprenori mici — in functie de cifra de afaceri) si
doudzeci si patru de manageri (cincisprezece manageri de top, opt sefi de
departamente si un sef de echipi — in functie de pozitia ocupati in ierarhie). in
clasificarea managerilor bordul am adaptat distinctia facuta de Abercrombie et al.
(2006): ,,Manageri de top, incluzand director preocupat de strategia corporatiei si
de distributia resurselor in intreprindere; managerii mijlocii, cu responsabilitati
functionale, cum sunt productia, cercetarea si dezvoltarea, marketingul, resursa
umand, contabilitatea si financiarul; §i managerii de nivel mic, operational,
incluzand sefi de lucrari sau de echipe” (p. 227).
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In cercetarea calitativd, esantionarea nu este statistica, probabilistica sau
reprezentativa (ca in cazul cercetarii cantitative). Deci nu se stie, Tnaintea intrarii in
teren, cati oameni vor intra In esantion §i nici ce caracteristici au acestia. De cele
mai multe ori, descoperi odata cu identificarea intarziatd a problemei de cunoastere,
chiar odata cu primele culegeri si analize ale datelor, ce fel de oameni ar fi potriviti
ca subiecti ai investigatiei (in sensul ca ei detin cele mai interesante, complete si la
obiect informatii).

Asadar, si in studiul meu, esantionarea a fost teoretica (s-a supus criteriilor de
relevanta a cazurilor de studiat pentru cercetare). Am ales persoane cu functii de
conducere in business: conducatori ai propriilor afaceri, conducatori ai afacerilor
altora, conducatori ai departamentelor unor firme private, conducatori de echipa in
firme private. Am ales si barbati si femei (cu o pondere mai mare a barbatilor, dat
fiind cd aceasta este si distributia in populatie a persoanelor cu functie de
conducere: doud treimi sunt barbati — in cazul functiilor de top proportia barbatilor
este si mai mare). In ceea ce priveste varsta, am acoperit intervalul 26-69 de ani
(cu o proportie putin mai mare a celor cu varsta Intre 40 si 49 de ani — aceasta fiind
varsta la care ajung si sunt sefi cei mai multi dintre oament).

Am aplicat esantionarea teoreticd pe parcursul intregului proces al cercetarii
(vezi Flick, 1998): la colectarea datelor (selectarea cazurilor), la interpretarea
datelor (selectarea materialului de analizat si interpretat, din ansamblul materialului
colectat) si la prezentarea rezultatelor (selectarea materialelor de prezentat, din
ansamblul materialelor rezultate in urma analizei §i interpretarii).

In ceea ce priveste numirul de subiecti intrati in esantion, am folosit
principiul saturatiei teoretice. Am aplicat acest principiu atit pe materialele
obtinute de la fiecare subiect in parte, cat si pe ansamblul datelor obtinute de la toti
subiectii. La fiecare subiect intervievat am incercat culegerea cat mai multor date,
complete si de profunzime. Operatorii au fost instruiti s insiste cerand informatii
si aratandu-se interesati de orice ar spune subiectul, pAnd in momentul in care
acesta declara ca nu mai are ce sd adauge, pana cand informatiile obtinute de la
subiecti se repetau. S-a realizat acest lucru cu majoritatea subiectilor intervievati
(au fost cateva exceptii, In care subiectii nu au vrut sau nu au mai putut si ofere al
doilea sau al treilea interviu).

In paranteza fie spus, legat de numarul de subiecti ai cercetrii, exista autori
care se refera la un numdr satisfacator de subiecti pentru cercetarea calitativa.
amintesc pe Creswell (1998), care sustine ca, 1n traditia cercetarii calitative — teoria
intemeiatd empiric —, se realizeaza interviuri cu 20-30 de indivizi (p. 65). Stebbins
(2001) vorbeste din experienta sa de cercetator calitativist de un numar adecvat de
subiecti: ,,Minimum 30 de persoane pe grup, proces, activitate sau situatie studiata”
(p- 27). Apoi adauga: ,sfatul legat de 30 de cazuri pentru scopuri analitice nu se
aplica foarte bine pe cercetdrile centrate pe personalitate, unde repondentii sunt
intervievati In mai multe ocazii si analiza se centreazd pe mai mult sau mai putin
din intreaga lor personalitate. Cercetarea de acest tip este mult mai intensiv
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elaborata decédt in cercetdrile centrate pe comunitate, avind, in mod tipic, un
esantion mai mic, uneori nu mai mult decat 10 sau 12 cazuri” (p. 28). Weller si
Romney (1988) aratd ca ,,de obicei, 2030 de subiecti sunt suficienti” (p. 14).
Exista si referinte mult mai vagi, cu privire la numarul optim de subiecti: Riessman
(1993) arata ca ,,marimea esantionului este mica in studiile narative si cazurile sunt
adesea extrase din grupuri nereprezentative” (p. 70).

Fiind vorba despre povestea vietii subiectilor, sunt convinsa cd nu au fost
colectate date care sd acopere in totalitate experientele subiectilor. Dar sunt, de
asemenea, convinsd cd, prin interviuri repetate cu unul si acelasi subiect, prin
structurarea treptatd a interviurilor, s-a ajuns la saturatia teoreticad pe materialele
obtinute separat de la fiecare subiect in parte.

In ceea ce priveste saturarea categoriilor, am incercat extragerea lor din
materialele In care apareau si saturarea lor prin punerea de intrebari care sa le
completeze in interviuri structurate. Astfel, subiecti care nu au atins, in interviurile
nestructurate, temele respective au fost rugati sa prezinte un punct de vedere legat
de ele. Astfel, am reusit saturarea categoriilor.

Oricat de bine ar fi aplicate principiile saturarii in cercetarea calitativa, exista
permanent o indoiald, o teama cd, poate daca ai mai fi selectat un caz in esantion,
concluziile ar fi fost altele. in ceea ce priveste saturarea teoriei, pot spune ci
propozitiile teoretice propuse drept concluzii se potrivesc celor mai multe dintre
cazuri. Am incercat urmarirea cazurilor negative si tratarea lor corespunzatoare:
modificarea propozitiilor teoretice astfel incat sid se potriveascd si acestora sau
dezvoltarea teoriei pe directia diferentei inregistrate (este vorba despre procesul
inductiei analitice, pe care l-am aplicat). Ca urmare, propozitiile teoretice, propuse
drept concluzii, au indeplinit conditiile necesare intemeierii empirice a rezultatelor
unei cercetari calitative.

Analiza secundard pe materialele din LIDERO suferd insad de nesaturare.
Acesta este un incident comun 1in astfel de analize. Desi am Incercat obtinerea unor
date suplimentare de la realizatorii bazei de date, nu am reusit completarea ei. in
acest material, existd idei cu adevarat importante pentru cercetarea mea, care nu
sunt suficient tratate. As fi dorit ca analizele comparative intre acesti antreprenori
si manageri de top si cei medii §i mici, intervievati de mine, sa fie mult mai
consistente si sd am posibilitatea sa le aplic tuturor aceleasi ghiduri de interviuri.

Cu toate acestea, consider cd prezenta cercetare corespunde standardelor de
evaluare a unei cercetari stiintifice calitative. Dupa Morse (1998), criteriile care
stabilesc rigoarea cercetrii calitative sunt: adecvarea (informatiile au fost selectate
sau nu dupd nevoile teoretice) — consider ca prin esantionarea teoreticad descrisa
mai sus am indeplinit acest criteriu — si suficienta (au fost sau nu culese date
suficiente, au fost sau nu descoperite si analizate variatiile din date) — consider ca
prin saturarea teoretica si aplicarea inductiei analitice am indeplinit §i acest criteriu.

Descrisa in mare, analiza datelor calitative a urmarit indicatiile literaturii de
specialitate (am realizat analize globale, rezumate, codarea teoretica, trecand prin
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procedurile — codare deschisd, codare axiald, codare selectiva). De asemenea, In
vederea usurdrii interpretarii datelor, am realizat reprezentari vizuale ale acestora,
prin retele si matrice. Desigur, data fiind cantitatea mare de texte pe care le-am
avut de prelucrat, am fost nevoita sa folosesc in prelucrare soft-ul NVivo 7.

Interpretarea datelor a condus (prin aplicarea inductiei analitice) la realizarea
unei teorii intemeiate (grounded theory) despre identitatea managerilor. Voi
prezenta in continuare parte din aceasta (mai exact cea care se referd la
circumstantele in care au trait managerii.

2. REZULTATELE CERCETARII: CARE AU FOST CIRCUMSTANTELE DE VIATA
ALE MANAGERILOR?

Vor aparea, in cadrul acestui capitol, in italice, citate ale subiectilor, in
vederea ilustrarii propozitiilor teoretice pe care le-am formulat ca urmare a analizei
si interpretarii datelor. Am folosit instructiunile legate de scrierea concluziilor
cercetdrii, de citarea subiectilor in materiale interpretative ale studiilor calitative
conform lui Richardson (1990).

Asadar, plecand de la ideea ca identitatea este ansamblul de circumstante care
fac ca o persoana sa fie tocmai acea persoana, de la ideea ca ceea ce suntem este
determinat social, ca circumstantele in care trdim ne fac s devenim ceea ce suntem
si ne contureaza identitatea, am incercat sa descopar, in datele adunate de la
subiecti si prelucrate, care sunt circumstantele (conditiile, imprejurarile, contextele)
care au contribuit la dezvoltarea subiectilor mei ca manageri. in continuare voi face
referire la subiecti ca manageri (chiar daca, de fapt, este vorba atat de manageri cat
si de antreprenori — i-am considerat pe toti persoane cu functie de conducere in
business fie ca isi conduc propria afacere, fie o conduc pe a altora). Nu am
descoperit diferente majore Intre manageri §i antreprenori (in ceea ce priveste
circumstantele in care au trdit) pentru a se justifica o tratare separata a lor.

Am realizat conceptualizarea identitatii reiesite din date, plecand de la scurta
si neoperationala ei definitie teoretici. Am cautat deci in date ,,circumstante”;
datele fiind cele care au conturat tipurile si caracteristicile lor.

2.1. CIRCUMSTANTE LEGATE DE COPILARIE

Am identificat, In primul rand, circumstante legate de copilaria subiectilor:
mediul fizic si mediul relational (caracteristici ale mediului si reactia de raspuns a
subiectilor la acesta). Pe masura ce analizam comparativ interviurile, am formulat
ipoteze. Acestea au fost rafinate, modificate odatd cu intrarea unui nou caz in
analizd (conform procesului inductiei analitice). Cele care au ramas valabile pana
la ultimul caz analizat sunt enumerate in continuare.
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2.1.1. COPILARIA: MEDIUL FIZIC

Se intdmpla adesea ca, in copildrie, viitorii manageri si aiba contact cu
diverse meserii. Le vad exercitate de oameni apropiati lor si le incearca, la randu-le.
Muncesc de mici cu placere, atenti la munca celorlalti si ,,furdnd” meserie.

Invitasem totul despre fabrica de suruburi unde lucra tata, despre piese si
masini, incd de la patru ani. Stiam tot ce se intampl (M28 R.S.).

Eu am invatat sa prasesc, sa amestec ciment, sa torn ciment, sa bat tabla,
cam tot... sd pun fan in pod, tot ce se face pe la tard. Bunicu’ din partea mamei m-a
invatat sd fac chestii mestesugaresti (M33 A.M.).

Mergeam la restaurantul parintilor mei §i i ajutam, lucrul dsta imi placea
extraordinar de mult (M11 1L.M.).

Am fost ucenic peste tot... in fierdrie, la zugravit si in agricultura (M16 O.C.).

Pe parcursul vietii mele petrecute la bunici, am invatat de la prasit, la batut
tabla pe casd, scanduri gi lucrari electrice (M33 A.M.).

El [bunicul] era tamplar si acolo am invatat sa fac acoperisuri, ferestre, usi,
mese, scaune (M9 LE.).

De asemenea, viitorii manageri au de mici diverse responsabilitati. Le sunt
date lucruri de facut: de la supravegheat fratii mai mici, animalele, pana la treburi
gospodaresti mai grele.

Eu trebuia sa am grija ba de pasari, ba de porci, de cutare... §i aveam
responsabilitati chiar de mic (M10 S.1.).

Eu ii duceam tatalui pranzul la fabrica. Mergeam si adunam iarbd, adunam
brusturi, adunam urzici, mergeam pdnd la stana sus (M28 R.S.).

Nu ma punea sa dau cu sapa sau nu stiu ce, dar aveau animale foarte multe:
vaci, gdini, curci, gdste, foarte multe animale aveau, porci, §i ma puneau §i pe
mine sd pun apd la pasari, sa fac pe-acolo, prin curte, ce puteam (M32 M.H.).

Am avut responsabilitati inca de mic (M10 S.1.).

Aveam 9 ani §i faceam antrenamente alaturi de cei de 25 de ani (M7 C.B.).

Si, de atunci, de la 6 ani, faceam toate treburile pe acasd. Aveam vaci, faceam
curdtenie la ele, le mulgeam, dadeam la porci... aveam si gaini (M15 A.C.).

Mergeam la fan cu bunicii mei (M32 M.H.).

Mama ma scula la 6 dimineata, s-o ajut sa faca festonul la..., la... Ea era
croitoreasa §i md punea sa fac feston si faceam ore intregi si nu-mi pldacea. Eu
trebuia tot timpul ba sa spal vase, ba sa matur scarile, ba sa fac nu stiu ce... Faceam
la fdan toata vara §i ne ducea tata pe toate santurile pe unde fdacea el fan si
conduceam foarte bine calul (M8 1.C.).

Am avut eu responsabilitati atunci cand mai plecau ai mei de acasa mai
aveam grija de pasari... de animale... dar nu era asa greu si nu o faceam, in niciun
caz, din obligatie sau asa ceva... (M10 S.1.)



9 Studiu calitativ 131

2.1.2. COPILARIA: MEDIUL RELATIONAL

In ceea ce priveste mediul relational, viitorii manageri nu au in copilirie
probleme de relationare. Stabilesc cu usurintd relatii, sunt inconjurati de copii. De
cele mai multe ori, se impun 1n relatii, prin idei, carisma etc. Se gisesc adesea in
roluri de lideri printre copii (au initiative, inventeaza jocuri, stabilesc reguli etc.).

Duminica ne adunam cu totii, cu familiile din cartier, de acolo unde locuiam,
§i mergeam in poiand i jucam acolo ,, Turca”, cd nu aveam jucarii, jucam ,,Am
pierdut batista”, jucam ,,Podul de piatra” si ne adunam toti acolo si ne distram §i
era foarte frumos (M28 R.S.).

Jucam fotbal cu bdietii si eram un fel de sef de echipa, mergeam la tenis cu
adultii, pentru ca imi placea mai mult sa fiu in preajma adultilor — si chiar si acolo
faceam regula jocului, chiar daca eram mai mica (M2 A.K.).

Mad jucam cu copiii de pe strada, eu eram sefa (M11 L.M.).

Aveam o anumitd autoritate in randul celorlalti copii, ma impuneam (M10 S.L.).

Eu veneam cu ideile (M11 1.M.).

Eram o mica vedeta si eu pe la scoala si, ca sa-mi intre in gratie, unu §i altu’
mai imi faceau favoruri (M29 A.B.).

Pe strada unde stateam eu, noi, copiii, in frunte cu mine, bineinteles,
organizam foarte multe scenete, concerte, jocuri, la care cdstigatoarea eram de
multe ori eu (M11 LM.).

In copildrie... ne jucam, multe jocuri... mergeam la rdu, prindeam zglivoci,
pestisori din aceea mici... ne jucam... faceam baraje. Prostii! larna ne dadeam cu
sania, faceam partie, ne dadeam cu bobul. Toamna, era o sarbdatoare de Sfantul
Dumitru §i aduceam cetind si cauciucuri §i faceam un foc mare (M15 A.C.).

Cand aveam 12 ani, ideea mea de a face echipa blocului a prins. Si in doud
seri s-a incins un campionat remarcabil (M26 M.G.).

Asadar, 1n copilarie, viitorii manageri raspund conditiilor mediului prin
strategii de crestere, de dezvoltare personald. Daca li se ofera oportunitatea de a
vedea exercitandu-se diverse meserii sau munci necalificate, le invata; daca le sunt
date responsabilitati, si le asuma, dacd mediul relational e prielnic, nu scapa ocazia
sd se impuna.

2.1.3. COPILARIA: MEDIUL SCOLAR

In ceea ce priveste mediul scolar, situatia este asemanitoare. Dacd au
profesori buni, Invata cu placere, daca au un mediu competitiv, sunt printre primii
elevi din scoala.

Mi-au pldcut foarte mult matematica, romana, eram as (M20 V.N.).

La scoala generald m-am ridicat in fata clasei ca una dintre persoanele care
invata bine (M33 A.M.).
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Am intrat intr-unul din liceele de top din Bacau. Am fost la olimpiade la
fizica si la matematicd, din clasa a 9-a pana in clasele a 11-a, a 12-a, unde am
obtinut, cel putin la fizica, rezultate destul de bune. Am luat ceva mentiuni pe judet.
Profesoru’ de fizica facuse o grupd de patru elevi pe care i stimula la fizicd, ne
bateam intre noi §i concuram in clasa si olimpiade ulterior, dar eram o echipa
strdansd. Erai in competitie cu ceilalfi... cu celelalte trei persoane, o competitie
constructiva. Am avut, cel putin din clasa a 10-a, un profesor de romana
binecunoscut §i renumit in Bacau, care mi-a inspirat §i partea asta putin literard.
Stiu ca, la un moment dat, mi-au aparut §i mie cdteva poezii in revista scolii (M33
AM.).

Am avut rezultate foarte bune la scoald. Bineinteles ca am intrat la liceul
militar, chiar daca era concurenta mare (M10 S.1.).

M-au dat la scoala profesionald, ca ziceau ca e mai greu sd intri la liceu. Era
concurentd mare, 5 pe un loc, dar eu intram i la liceu, ca am luat notd mare, 9 §i
ceva (M15 A.C.).

La scoala eram foarte buna (M8 1.C.).

2.1.4. COPILARIA: MEDIUL FAMILIAL

Circumstantele familiale in care se dezvolta viitorii manageri sunt
caracterizate prin parinti — figuri dominante, reguli stricte si severitate. Astfel, se
poate spune cd au crescut supravegheati cu atentie de parinti. Le-au fost urmarite
indeaproape rezultatele scolare, relatiile, activitatile; nu au crescut de capul lor. Cel
putin unul dintre parinti a fost foarte autoritar (de cele mai multe ori li s-au aplicat
de catre parinti chiar pedepse corporale). Au crescut stiind ce este respectul.

Parintii mei erau destul de autoritari, nu prea ieseam din cuvantul lor (M11 LM.).

Eu intotdeauna am respectat gandirea parintilor (M12 F.P.).

Erau poate putin cam severi §i nu ma lasau sa fac ca restul copiilor (M14 C.Z.).

In clasele mici, nu mai retin decat frica de tata (M17 R.J.).

lar il citez [pe tata]: sunt aspru, dar sunt drept. A fost aspru cu noi, dar
niciodata nedrept (M29 A.B.).

Datorita faptului ca faceam numai prostii, am fost directionat aga, frumos,
sa-mi caut alti prieteni, un lucru destul de bun, de catre parinti (M33 A.M.).

Aveam o educatie simpla, putin spartanda... (M10 S.1.)

[Mama] Era putin cam stricta (M6 1.A.).

Mama mea a fost o persoand autoritard, nu excesiv, dar mai autoritara (M7 C.B.).

Mama cred ca a fost un dictator. Pentru ca ea voia totdeauna sa fac numai
ce zicea ea. Si hainele... sa-mi cumpdr ce voia ea §i... nu te mariti cu dla, te mariti
cu dala, nu te duci acolo, nu ai voie sd te duci la discotecd, nu ai voie sa... (M8 1.C.).
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Nu ne mai lasa afard sau, de faceam o boacana mai mare, ne tragea o mamd
de bataie... avea el o curea pe care o folosea cu mine (M13 D.S.).

Cand ajungeam acasd, imi primeam §i portia de cearta si uneori chiar de
bataie M14 C.Z.).

Parintii ma certau mai mereu, ca nu veneam acasd la timp, ma bateau (M15
A.C)).

Efectiv statea la liniute §i la toate alea, linga mine si faceam temele si
radiera era undeva pe caiet, la mijloc. Stateam la casa atunci si rupea nuiele din
copac. E, si cand vedeam ca am greyit, trebuia sa iau guma cd, dacd nu stergeam,
ma batea mai tare i, cand luam guma de pe caiet, imi dadea cu nuiaua, pleosc...
Ne punea §i pe coji de nuca... deci chiar ne batea (M17 R.J.).

Cel mai autoritar era tata. Autoritar, in sensul ca el aplica pedepse
disciplinare cu bataia. De fiecare data cand faceam o boacand, avea o curea din
piele cam la doi metri §i ma batea cu ea (M9 LE.).

Viitorii manageri de gen feminin ajung sa devina chiar usor dominati de parinti.

Pe vremea aia credeam ca fara mama nu puteam trdi, nu md puteam
descurca, nu sunt in stare sa-mi spal rufe, asa credeam eu. Mama m-a dominat
mental foarte mult timp (M8 1.C.).

Stii ce-a gresit cu mine? Ca nu prea aveam personalitate. Prin severitatea
aia, a bagat si un pic de frica in mine (M17 R.J.).

Cresc intr-un mediu in care exista principii ferme, sunt ghidati si Tnvatati ce e
bine si ce nu, deprind corectitudinea, moralitatea, respectul pentru munca si ceilalti.
Primesc mereu lectii de viatd dupa care se ghideaza. De fapt, raspunsul la acest
mediu este de remarcat: faptul ca viitorii manageri iau in considerare lectiile de
viatd, le proceseaza in mintea lor de copii si apoi le folosesc ca strategii de actiune,
de raportare la altii etc.

Am progresat prin educatia pe care ne-a dat-o §i cuvintele pe care de mult,
de mic copil, le-am auzit — mi le spunea, pe cand stateam la gura sobei: imi
povestea ca a trdit fard parinti §i, ceea ce spuneam mai devreme, de omul intelept
care invata din gregelile altora, se aplica aici. Spunea ca, in viatd, neavind
parinti, a trebuit, pe unde s-a plimbat prin lume, sa priveasca la cei din jur §i, stii,
asta face bine chestia asta, hai sa incerc s-o fac §i eu, uite, dsta nu face chestia
asta sau nu-mi place cum face omul acela §i eu trebuie sa evit sd fac ceea ce face
el, ca sa-mi fie bine. Astea-s cuvintele care m-au marcat si mi-au ardtat cumva
drumul, stii? in viatd, ceea ce e de facut (M29 A.B.).

Incd de mica mi-au inoculat pldcerea de a munci si de a md face recunoscutd
(M12 E.P.).

»Lasd, ca o sa vezi tu, dacda nu inveti si nu te pui cu burta pe carte, o sd
lucrezi te miri unde §i o sa ai deviza «hei rup, cdt imi pui atdta ducy §i o sd
muncesti pe branci pdna ce nu mai poti”. Sau alteori, cand luam note bune, ma
lauda, dar nu prea mult, cd zicea ca mi se urcd la cap, spunea: ,,vezi, asa scapi de
hei rup...” (M13 D.S.).
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Mi-au explicat de fiecare data, cu calm §i oarecum cu sobrietate, ce este bine
si ce este rau (M14 C.Z.).

M-a invatat sa pun omul pe primul loc. Nu-si alegea niciodatd prietenii din
elita sau din management (M17 R.].).

Si, cand era prima zi de vacantd, taica-meu 1i zicea maica-mii: ,, Fa-i
bagajul, la tard, ca bunica are nevoie de ajutor, sa mearga sa o ajute, cd, decat sa
stea la bloc, sa o vad si pe ea ca pe alelalte, ca sta pe banca §i pierde timpul, mai
bine sa n-o vad acilea, sa stea la tard, ca are de lucru. Sa stie §i ea cum se
muncegste, cum se cdagtigda banii, cum se fac (M32 M.H.).

Cdnd eram mic, mergeam foarte des cu parintii la teatru (M33 A.M.).

M-au incurajat unde au crezut ca e bine, m-au lasat si mai liber sa fac
anumite lucruri, de capul meu, ca sd zic asa, imi spuneau ce e bine ce e rau (M7 C.B.).

Eram mici, §i eu §i fratele meu, si ne tinea la masa, seara, ore intregi si ne
povestea de la servici, ne spunea chestii de viatd. Dup-aia mai era chestia ca
niciodata nu s-a ferit sa ne zica ceva. Deci lucruri de viata intotdeauna le-am
auzit, injurdturi... si tot... si mama zicea: ,,Ma-s copii... nu le mai spune”. , Ce
vrei, sd facd pe ea in pantaloni, cdnd o auzi prima datd pe strada o injurdtura?,
las-o sa vada ce-nseamna”. Ne-a tratat mereu ca pe niste oameni maturi. Ne
trimitea sa cumpdaram ceva. Ne dddea banii si ne trimitea. Si ne intorceam §i
ziceam cd n-a avut acolo. Si ne dadea banii inapoi si zicea: ,,Mie nu-mi trebuie
explicatii. Te-am trimis sa-mi cumperi mere. Mie-mi vii inapoi cu un mar, nu ma
intereseazd ce faci, de unde il cumperi, cum faci, mie adu-mi rezultatul” (M17 R.J.).

2.1.5. COPILARIA: CIRCUMSTANTE MATERIALE

In ceea ce priveste circumstantele materiale, cei mai multi dintre viitorii
manageri studiati nu traiesc in lux de mici, ci sunt invatati sa fie modesti sau chiar
sd Indure lipsuri. Nu sunt copii de bani gata.

Eram dintr-o familie modestd, nu asa de saracd, adica aveam ce mdnca,
strictul necesar... (M10 S.1.)

Noi am fost niste copii sardcuti, nu... nu foarte saraci, da’... care nu prea
ne-am permis multe. (M8 1.C.)

Nu am avut parinti cu bani, cu avere. Parintii mei nu au fost niste oameni
prea bogati. (M7 C.B.)

Parintii mei nu aveau bani sa-mi plateasca meditatiile §i nici sa ma tind in
facultate; noi am fost o familie saraca, chiar foarte saraca. (M15 A.C.)

In anii de facultate mi-a fost destul de greu, financiar vorbind (M13 D.S.).

Se intdmpld adesea ca viitorii manageri sa fie nevoiti s munceasca de la
varste mici. Este de remarcat reactia lor la mediul sdrac: muncesc mult, aduc bani
in casd (uneori chiar pentru a-si sustine parintii sau fratii mai mici); dovedesc
responsabilitate — nu cedeaza, nu se plang, cand le lipseste ceva actioneaza pentru a
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acoperi lipsurile. Chiar dacd muncesc §i de nevoie, muncesc cu plicere. Banii
castigati Incé de cand sunt foarte mici i gestioneaza singuri.

Unii din chelneri ma lasau sa ii ajut si asa eram foarte mdndra cd, la
intoarcerea acasa, banii de taxi ii dadeam din banutii castigati de mine (M11 1.M.).
existat, am fost nevoit de mic, de mic copil sa lucrez (M16 O.C.).

Primii mei bani i-am luat in vacanta din clasa a V-a (M15 A.C.).

Eu vreau sa va spun ca in clasa a VIlI-a eu castigam bani din fier (M16 O.C.).

Eu munceam vara si md intretineam cdteva luni din banii mei. In fiecare an
am muncit M15 A.C.).

Am zis ca intrerup [facultatea) si eu un an doi, sd fac niste bani (M20 V.N.).

Am preferat sa muncesc ca sa-mi cdstig propriii mei bani pentru a intemeia
mai tarziu o familie (M14 C.Z.).

Cdnd m-am apucat eu de ceea ce fac, m-am apucat ca n-am avut bani. M-am
dus intr-o zi la alimentara sa cumpar ceva si n-am avut bani (M8 1.C.).

Asadar, am reusit identificarea catorva circumstante in care au trait in
perioada copilariei si adolescentei i mai ales cateva reactii tipice la ele. Dacéd din
copildrie au putut fi distinse: mediul fizic, mediul relational, mediul scolar, mediul
familial §i circumstantele materiale, la maturitate, datele obtinute prin interviuri au
generat doar doud mari categorii de circumstante: profesionale si relationale.

2.2. CIRCUMSTANTE LEGATE DE PERIOADA MATURITATII

Prezint In continuare circumstantele de viatd specifice perioadei maturitatii
viitori manageri.

2.2.1. MATURITATEA: CIRCUMSTANTE PROFESIONALE

In ceea ce priveste circumstantele profesionale, viitorii manageri au avut
foarte multe activitati de-a lungul vietii, experienta unor munci diverse. Au incercat
multe job-uri, au trecut dintr-un loc de munca in altul in cautarea unuia mai bun.
Cei mai multi au inceput cu munca de jos si, in timp, au fost promovati si li s-au
recunoscut meritele. Reactia lor la astfel de circumstante este, asadar, ambitionarea
(nu se lasa pana nu aratd ca pot mai mult, nu renuntd pana cand nu reusesc sa fie
multumiti). Viitorii manageri nu se plafoneaza in locuri de munca usoare, caldute,
fara posibilitatea de a creste profesional sau in ierarhie. lata cateva activitati pe care
le intreprind:

M-am angajat la Metro (M11 1L.M.).

Am fost militar angajat, am avut dupd aceea aproape 15 locuri de munca
pdna sa ajung aici. La fiecare loc de munca am incercat ba o chestie, ba alta sa o
duc mai bine. Am lucrat §i ca ospatar, barman, ca sofer, casier, gestionar intr-un
depozit... am avut un restaurant al meu, in fine, pe litoral, in locatie pe sezon, deci



136 Florentina Scarneci 14

am facut mai multe, si am vazut si cum e viata de negociator si cum sa faci pe
sefu’, sazic... (M7 C.B.).

Sapam la santuri, la padure, lucram cu bugsteni, la zidarie, faceam material
de zidit boltari, fatade de case, toate muncile posibile... la fabrica de cherestea, am
fost gaterist, circularist, pendulist... sofer... tot ce s-a putut. Am fost colaborator la
Radiodifuziunea Romdana, departamentul tehnic. Trebuia sa caut stiri straine de
senzatie de pe Internet, sa le traduc, apoi erau alese spre difuzare pe post. Apoi am
mai lucrat in anul IIl, am fost agent de marketing la o firma de securitate: alarme
pentru case, magazine. Si trebuia sa mergem la magazine sa le prezentam oferta §i
daca convingeam pe cineva, aveam nu §tiu cdt la sutd din vanzarea echipamentului
(M15 A.C).

Am devenit un preparator de produse explozive de mare putere (M16 O.C.).

Lucram si de la opt dimineata la zece seara, era o activitate continud,
vindeam piese §i in somn. Aveam deja si subangajati, de care ma ocupam eu.
Business-ul fiind numai din vdnzare de piese, eu ma ocupam in mare parte de
afacere, mergeam in Turcia §i aduceam piese. Pe langa asta, aveam un SRL al
meu. Distributie de ceaiuri Daphne; in Timisoara era producatorul, vindeam
ceaiuri in Brasov (M20 V.N.).

Am muncit pe timpul verii la o taraba de legume din Galati. La
Radiodifuziune transcriam interviuri, luam bani de acolo, tot timpul imi gaseam
ceva de facut (M27 A.R.).

Am muncit din greu §i in gradina si am fdcut tot ce a fost de facut: am sapat,
am turnat fundatie, am turnat beton, am fdcut beton cot la cot cu baietii, am facut
mdncare sambata si duminica pentru 14—16 bdieti, dar niciodatd acelasi fel de
mdncare, ca sa pot sa le fac felul intai, felul doi, prajitura sau gogosi sau cozonac
sau... tot mereu le-am facut cdte ceva. Am vopsit toatd hala, am zugravit-o, am
batut cuie in hald, la podea, am tinut vata minerald la izolatie... tot ce-a fost, si am
vopsit si magini, cu M., amandoi, am vopsit masini, pe care le-am vandut. Dupa
aceea ne-am extins §i am inceput sudura. Eu 1i tineam petecul, el suda, pana cind
a fost in pozitii mai grele si atunci am luat un sudor care a sudat §i pe urma a venit
incd unul i incd unul §i tot asa am inceput sa facem reparatii capitale de caroserii.

Am dat examene in fiecare an §i am invatat toate 1SO-urile. 1ISO 9001, 1SO
9002, ISO 9003, ISO 9004 pentru comercializari. ISO-urile le-am invatat si am dat
examene din ele. Ce acte trebuie sa faci, cum trebuie sd pui intrebdrile si de toate,
in cadrul acestui inspectorat. Cand s-a infiintat Garda Financiard, am plecat cu
comisarii de la Garda Financiara, sa-i invatam si pe ei cum trebuie sa fie, cand
vor sd controleze ceva. Si am trdit 26 de ani cu aceastd meserie, dar am umblat in
toate intreprinderile din Brasov, am controlat toate intreprinderile industriale
(M28 R.S)).

Primul job mai serios a fost Zile §i Nopti, care a mers asa in paralel cu un
Jjob part-time, in care eram trainer colaborator la o firmad si in care eram implicit §i
trainer national (M33 A.M.).
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In anul I m-am angajat ca agent comercial la o firmd de distributie a
produselor alimentare (M13 D.S.).

Mi s-a oferit oportunitatea de a pleca cu contract de munca in Egipt, unde
am stat 5 ani de zile (M14 C.Z.).

Experienta mea pe voluntariat e mult mai mare decdt experienta salariald
(M33 A M.).

Iata cateva evolutii profesionale:

In primd fazd [m-am angajat] ca agent de teren. Apoi m-au intrebat cei de la
Metro daca vreau sa ramdn la ei sau nu, iar eu am rdaspuns cd vreau §i m-au
angajat la intrare clienti (M11 L.M.).

Am inceput mai intdi ca secretard, apoi a urmat postul de secretard-sefd, apoi
cel de consilier, iar in prezent sunt directorul de management al firmei (M12 F.P.).

Am fost si muncitor necalificat, §i vanzator, am fost si coordonator mai mic,
acuma sunt un coordonator mai mare (M6 1.A.).

Cdand m-am angajat la Universal, m-am angajat ca muncitor necalificat. Si
spalam fiecare gurd din aia de canal, acolo unde faceau pisicile noaptea. Sau
piciorusele de la rafturi, asta e: am spalat pe jos, am sters praf, am carat marfa,
am... §i ce n-am facut! Dupa aia am ajuns vanzator, apoi casier, ca erau gradele
alea... M8 1.C.).

La inceput am fost ucenic, faceam de toate... muncile de jos! Apoi cu timpul
m-am specializat pe zidarie §i am invatat si din restul meseriilor dar am ramas la
prima optiune (M14 C.Z.).

Pai din anul Il am inceput sa lucrez la aceeasi firma la care lucrez §i astazi,
numai cd eram reprezentant de vanzari. Dupd ce am dobdndit ceva experientd, am
fost consilier al unor spitale, cabinete medicale particulare §i am inceput sa fiu eu
un mic sef deasupra celor de la vanzari. Am lucrat si in acest post cam 2 ani, dupa
care am fost promovat ca director zonal. Dupa alte locuri de munca ce nu meritd
nici mdacar mentionate am ajuns la firma la care lucrez §i astazi. Este o firma de
instrumentar §i am urcat in rang de la reprezentant de vanzari, la consultant §i
director zonal (M9 LE.).

Meritele le sunt recunoscute la fiecare loc de munca: sunt promovati, laudati,
li se oferd sporuri sau alte recompense.

De exemplu:

M-am dus, am lucrat in toate punctele-cheie ale instalatiei si-am fost propus
pentru a face scoala de maistri. Pirotehnist (M16 O.C.).

Eu lucram cu bancile, ceea ce mi-a convenit de minune. Bine, nu m-am
restrictionat la ele, pentru ca am fost un angajat model §i faceam cele mai multe
contracte i cei mai multi bani acolo (M27 A.R.).

Reactia viitorilor manageri la mediul profesional descris este acumularea. Au
invatat cate ceva din fiecare experientd profesionald, oricat de neinsemnatd ar fi
fost, oricat de umilitoare ar fi fost munca prestata.
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Pe parcursul vietii am invatat multe si consider cd inca mai am de invatat...
nu e suficient ceea ce am invatat pana acum (M10 S.1.).

Din toate job-urile pe care le-am avut am invatat ceva nou (M12 F.P.).

Chiar daca lucram, chiar daca eram superocupatd, ma duceam la interviuri,
pentru cda mi se pare cd e o experientd pe care trebuie s-o ai (M27 A.R.).

Imi fiaceam treaba, ce md punea sd fac aia ficeam, am invitat sd bat la
masind farda sa ma uit si dupd dictare. Am invatat codul de procedura civila, codul
de procedura penald, am invatat multe. Cum invatam la scoald, asa invatam si
pentru servicii (M32 M.H.).

M-am pregatit din mers, dupa aceea, lucrand in multinationale. O sansa
mare a fost ca am decis, foarte curdnd dupa absolvirea facultatii, sa lucrez intr-o
multinationala (M38 D.D.).

M-am angajat la Universal ca muncitor necalificat si m-am calificat, ca pe
vremea lui Ceaugescu se faceau cursuri de calificare la locul de muncd, si am
ajuns la ultimul stadiu pdana in 90, acela de vanzator cu nu stiu cdte grade
speciale, unsprezece, cred (M8 1.C.).

Sunt atenti la felul cum muncesc ceilalti, 1i descopera pe cei care se pricep, i
observa si ,,furd” meserie de la ei.

Unde am lucrat am invatat sa fac ce fac azi. Am furat meseria de la ei §i am
facut o afacere proprie (M20 V.N.).

Eu nu am modele, dar am furat cdt am putut... (M40 F.B.).

Si, cand am vazut ce facea sefa mea, am zis cd pot si eu sd fac ca ea, adicd
sa-mi deschid un magazin, desi ea avea atunci terminate doud facultati. Si am furat
de la ea meserie. Oricum, o furasem deja din Universal. Acolo m-am format eu. Si
am zis, asta pot sd fac si eu. Si atunci am incercat sa-mi gdsesc un spatiu si-am
facut ce fac M8 1.C.).

2.2.2. MATURITATEA: CIRCUMSTANTE RELATIONALE

Legat de circumstantele relationale, atit In adolescentd, cit si dupd aceea,
viitorii manageri nu au multi prieteni. Nu au probleme relationale, dar nici nu sunt
inconjurati de ,prieteni adevarati”. Au multe cunostinte, dar nu se bazeaza cu
adevarat decéat pe foarte putini oameni (uneori chiar doar pe familie).

Nu aveam chiar asa de muli [prieteni]. In ziua de azi e destul de greu sd iti
faci prieteni. Acum ti-e prieten cel ce are interesul sa iti fie.

Pentru mine a fost intr-adevar important sa pot vorbi cu parintii mei despre
orice. Ei §i sora mea au fost si sunt cei mai buni prieteni ai mei (M12 F.P.).

Am avut §i eu prieteni, §i mai am, dar nu din aceia care sa stea toata viata
ldnga mine... timpul a sters cumva prietenia. Au fost §i din care m-au ajutat dar nu
prea multi M14 C.Z.).

Aveam asa... doud persoane cu care eram mai buni colegi, de fapt mai bune
cunostinte decat restu’ (M33 A.M.).
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Prietenii mi i-am triat: nu am considerat prieteni decdt persoanele in care
am putut avea incredere, iar ceilalti 1i consideram niste cunogtinte cu care
colaboram (M6 1.A.).

Ma cunostea extraordinar de multa lume, si normal cd, auzindu-se din una in
alta, incercau sa se imprieteneascad, sa se bage in seamd, mai corect zis, dar nu pot
sd zic ca dintre acestia am avut prieteni extraordinari. Am si prieteni buni cu care
md inteleg, dar... e greu sa gasesti pe cineva in care poti sd ai incredere, mai ales
ca am avut multi cunoscuti, mulfi in felul acesta, dar poate se gandeau cd, daca au
vreodatd nevoie, ii ajut eu, nu sa ma pot baza eu pe ei (M7 C.B.).

Trebuie sa recunosc ca nu am foarte multi prieteni, cel putin prieteni
adevarati, ca prieteni cu numele am (M9 LE.).

Cei mai multi minimalizeaza rolul prieteniei, o considerd aproape o dovada
de slabiciune.

Trebuie sa ai prieteni, sa ai cu cine socializa, cu cine discuta, dar prieteni
adevarati sunt putini (M6 LA.).

Eu nu cred ca prietenii ar trebui sa aiba alt rol decdt acela de incurajare.
Chiar daca vreodata ei se vor oferi sd te ajute, trebuie sa stii cum sa le multumesti,
dar sa nu accepti ajutorul nimanui. Mie imi place sa cred ca tot timpul e cineva
care ma sprijina in momentele grele, dar sunt de parere cd, daca vrei sa ajungi
undeva, trebuie sa o faci prin forte proprii, nu sa astepti ajutorul care sa iti pice
din cer (M12 F.P.).

Prietenii sunt importanti, bineinteles, dar nu trebuie sd te afecteze in deciziile
pe care le iei (M10 S.1.).

Continuand descrierea modul in care reactioneaza la mediul relational, in care
se raporteaza la ceilalti, se poate spune, legat de ce persoane ii influenteaza de-a
lungul vietii, de ce modele au avut sau pe cine admird, ca cei mai multi dintre
manageri considera ca sunt produsul propriilor decizii, ca nu le-a placut sd urmeze
modelul cuiva, iar dacd recunosc ca admira pe cineva, de obicei e vorba persoane
foarte apropiate, foarte umane. Asadar, cei mai multi nu au avut modele sau si
le-au ales din alte domenii, nu din cel al managementului, sau le-au gasit in carti.
Desi spre aceastd idee conduc indirect majoritatea interviurilor, exista subiecti care
declara direct ca ei sunt cei care ar trebui sd fie modele pentru ceilalti.

Nu am avut pe nimeni ca model, eu mi-am modelat personalitatea singur, in
urma actiunilor mele in viata (M10 S.1.).

Dar nu ag putea sa spun cd a existat in viata mea o persoand dupd care
m-am luat. Mie mi-a pldcut sd fiu unica §i sa nu copiez pe cineva (M12 F.P.).

Nu am vrut sd fiu precum cineva anume, am vrut doar sd am tot ce-mi trebuie
M14 C.Z.).

Nu-mi vine un model in cap, pe care sd spun ca il am, ca mi-l doresc, dar
repere gasesc cel mai adesea in cartile de business (M3 D.O.).

Culmea e ca eu mi-am ales mentorul din sport. Liderii-model mi i-am ales
din cu totul alte zone (M38 D.D.).
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Nu am un ideal. Poate ca eu sunt un ideal, in cazul in care am ajuns sa am o
viata confortabild din job-ul meu, desi acum am cam multe pe cap: noul sediu in
chirie pentru la vard, un nou service peste vreo doi ani §i mai am §i casa in
constructie (M20 V.N.).

Putini au fost cei care m-au impresionat, am reugit prin munca mea, ti-am
mai povestit; lucram cdte 16 ore pe zi, chiar §i duminica. Nu prea ifi vrea nimeni binele
mai mult decdt tu insuti, tot ce am realizat pana acum mi se datoreaza (M20 V.N.).

Ca efect al faptului ca sunt modele de reusita, ceilalti 1i invidiaza.

Pai, s-au schimbat: si-au dat seama ca sunt fraieri §i ca ma invidiaza
degeaba, pentru ca eu nu m-am purtat fata de ei astfel incdt sa se simta invidiosi,
deoarece, pentru mine, n-au contat banii... (M6 1.A.)

Aveam multi prieteni, dar de gen masculin, acum ma gdandesc ca nu ma
intelegeam cu fetele pentru ca erau, probabil, invidioase (M11 .M.).

Vorbesc cu greutate despre oameni semnificativi din viata lor (lasd senzatia
cd meritele lor ar fi mai putine, dacd ar vorbi despre influenta majord a altora
asupra lor). Considera ca nu exista persoane care sa-i fi marcat in mod deosebit si
ca tot ceea ce au realizat, a fost prin fortele proprii. Figurile celor despre care
declard totusi cd i-au marcat nu sunt foarte puternice. Sunt de reguld persoane
foarte apropiate, de obicei rude, fatd de care nutresc sentimente de iubire, nu
oameni puternici cu realizari colosale.

Singurii care m-au marcat au fost parintii (M12 F.P.).

Pot sa spun ca, ludand per total, nu stiu daca as fi fost omul de acuma, daca
nu ag fi avut asa bunici cum am avut eu (M32 M.H.).

Datorita dirigintelui, care era profesor de sport §i care avea un spirit moral
si o eticd foarte puternice (M33 A.M.).

fi admira pe cei care au efecte benefice asupra lor. Se poate spune despre
manageri ca sunt rationali in relatia cu ceilalti (urméresc relationarea cu cei de la
care pot invata ceva, de la care se pot alege cu ceva — vezi si ideea ,furtului de
meserie”, descrisda mai sus in cadrul circumstantelor profesionale).

Admiram la ei forta de a merge mai departe, atunci cand dadeau de greutdati,
intelegerea pe care o aveau fata de mama si tatal meu, dorinta de a ma vedea
implinita, bundtatea, credinta ca Dumnezeu nu ii va uita §i ii va ajuta sa treacd
prin toate. Toate aceste lucruri mi le-au insuflat si mie §i sunt tare bucurogi ca ma
vad realizata, implinita, chiar daca am pornit de jos. Datoritd lor am ajuns aici.

Parintii, pentru mine, au fost, si sunt incd, un exemplu, dupa cum am mai
spus, au fost autoritari cu mine, dar imi §i explicau de ce imi interziceau multe
lucruri. M11 IL.M.)

lar R. [celalalt manager din Brasov] e foarte umand, imi place de ea ca nu
bdrfeste, mie imi place sa nu aud discutiile alea la colf, si sa poti sa te duci oricand
deschis sa vorbesti. Si imi place ca-i vesela tot timpul. (M17 R.J.)
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Cu bundatatea lui. Venea la scoala. Venea si nu fdacea deosebire intre copii,
care erau mai instariti, care erau mai putin instarifi. Ne uniformiza. Eram oameni.
Toti. La fel. (M28 R.S.)

De la una dintre sefe am invatat sa nu mint niciodata. Ca tofi copiii mai mint
si toti adolescentii mai mint, dar eu, de cind am avut-o pe sefa aia pe care am
avut-o, am invdtat s nu mint si sd am curaj si spun adevdrul. Imi plicea mult
directoarea care a fost la Universal. Era o tipa foarte hotardta §i stia sa
vorbeascd. Eu apreciez foarte mult oamenii care stiu sa vorbeasca. (M8 1.C.)

Recunosc uneori ca 1i admirau pe sefii lor, pe cei mai mari decat ei, ca isi
doreau realizarile lor, ca i-a motivat faptul ca au vazut la ei cd au calitati, ca pot.

[i vedeam sefii mari de la Metro si imi doream sd ajung si eu ca ei (M11 LM.).

Persoana dupa care m-am ghidat in viata. Am vazut la colegii mei mai mari
din generald ca mergeau la Bucuresti la facultate gi am vrut sa dau i eu sa fiu ca
ei... asta m-a ambitionat. Ii vedeam pe dstia de la Orange cum se plimbau cu
masina §i vroiam sa ajung si eu ca ei (M15 A.C.).

Legat de relatia managerilor cu ceilalti oameni, de mediul relational in care
traiesc, existda doud dominante: teama de ceilalti oameni (care ii persecutd) si
dorinta de a fi admirati de ceilalti. in ceea ce priveste persecutia, sunt atenti si
sensibili la felul in care ceilalti 1i trateaza. Cand este vorba de oameni care le sunt
superiori (prin functie) sau care detin puterea (reprezentanti ai statului), observa
adesea ca sunt nedreptatiti, ca li se pun bete in roate.

Sefa mea directa nu ma placea deloc, din cauza ca eram mai bine vazuta ca
ea, §i de fiecare datd ma punea in situatii foarte dificile si jenante. Din cauza
aceasta facea tot posibilul sa scad in ochii celor mai mari. Veneau clienti, spunea
de fata cu ei ca eu nu stiu sa rezolv problema, ma dadea deoparte de la ghiseu ca
sa ii serveascd ea. La sefi le spunea ca sunt inceatd, ca nu vorbesc frumos cu
clientii, multe lucruri din astea (M11 L.M.).

Am participat la un concurs unde invatasem tot §i eram sigurd ca voi reugi,
dar nu a fost asa, asta s-a intamplat nu din cauzd cd nu as fi invatat destul, ci din
simplul motiv ca in sala de concurs se afla o alta fatd, venita acolo cu pile. Am
aflat apoi ca ea a ocupat postul pe care in mod normal ar fi trebuit sa mi-l dea
mie. La test mie mi-au dat 9,98, iar ei i-au dat 10, chiar dacd am observat ca nici
madcar nu scrisese tot (M12 F.P.).

Eu le duceam oferta §i ei sunau la firma si seful ii lua ca si cum el i-ar fi
adus, cdnd colo, de la mine stiau de oferta. Si, cand i-am zis sefului sa-mi dea bani
pe lucrarea aia, a zis: ,,Ce, cd a venit la mine!”, ,, Pai stati, ca nu eu le-am dus
oferta?, nu v-a spus cine a fost?” ,,Nu, nu mi-a spus!” Si asa facea mereu §i am
plecat, ca nu mi-a convenit (M15 A.C.).

M-am simtit la un moment dat marginalizat de catre antrenor (M7 C.B.).

Mai ales cand vinzi alimente, ti-e frica sa nu-ti facd cineva ceva, ti-e frica sa
nu-fi faca un rau, sa zicem, sa pund o savarind cu frigca langa foc si dupa aceea sa
ti-o aducad, zicand ca a fost stricatd.
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Si statul, in loc sa te ajute, te infunda. Ca eu as putea face, dar nu te ajuta.
Ti-e frica tot timpul ca... Eu ti-am spus cd trdiesc cu teama tot timpul. Ti-e teamad
cd, daca nu-i convine cuiva, gata, mdine nu mai existi! Asa cred eu, nu stiu.
Controalele astea care vin la noi... te priveste ca pe hot de cdnd intra. Si asta ifi da
asa un stres §i o stare de teamd si cum intrd unul te vede ca pe un hot M8 1.C.).

De asemenea, oamenii apropiati le inseala increderea. Asteaptd mult de la ei,
dar acestia se dovedesc incapabili, necinstiti, partinitori. De cele mai multe ori,
esecurile despre care vorbesc managerii sunt legate de astfel de persoane.

Am avut cdteva prietene... toate prietenele pe care le-am avut m-au trisat.
Stiu ca iubeam un baiat tare mult §i aveam o relatie super. Si s-a bdgat cineva,
chiar prietena cu care stateam la cafea. Asta mi s-a intamplat toata viata. De cele
mai multe ori, prietenele mi-au luat prietenul sau sotul sau... nu stiu de ce M8 1.C.).

Am avut §i colegi mai putin buni, unii m-au accidentat, au incercat sa md
accidenteze gi nu au reusit, au incercat sa ma elimine (M7 C.B.).

Aveam o bunica foarte bund, da’ nu tinea cu mine cel mai mult, tinea cu
ceilalti frati mai mari.

Deci pe mine nu m-a ascultat niciodatd [mama), nu m-a inteles niciodata,
totdeauna a cautat sa afle de la mine anumite lucruri §i dupa aia ma lovea cu
propriile mele vorbe.

Si una dintre fete il voia pe el [pe prieten] si cealalta a venit sa-mi spund ca
prietenul meu umbla cu X. Eu, foarte orgolioasa, m-am dus si i-am spus ,, Gata!”.
Ca dupa cdtiva ani sa vina sa-mi spund ca de fapt totul a fost un joc, ca sa renunt
eu la el. Si de fapt am fost manipulata si am crezut.

Nu pot sa dorm linistita, pentru ca nu §tii niciodata cum cineva se intoarce
Impotriva ta §i poate sa-ti faca rau (M8 1.C.).

Prieteni poti sa iti faci foarte usor, iti gasesti prieteni care sd te iubeascd in
fatd si in spate sa te injunghie, atdta tot, nimic mai mult (M9 LE.).

Isi construiesc cu grija relatia cu angajatii. Se striduiesc si aiba cu ei o relatie
buna, stransa. Isi doresc si le fie apropiati. Ceea ce este curios, legat de mediul
relational al managerilor, este faptul ca, in legatura cu angajatii, folosesc cei mai
calzi termeni. Daca spun ca in viata este foarte greu sa gasesti prieteni adevarati, in
legatura cu angajatii lor folosesc foarte usor termenul prietenie. Ceea ce este i mai
curios este faptul cd mai multi dintre manageri folosesc chiar termenul iubire,
atunci cand este vorba despre angajati.

Suntem in relatii bune, de prietenie. Toti oamenii mei ma urmeazd, pentru cd
am fost, in primul rand, prieten si om cu ei (M10 S.1.).

Ei nu trebuie sa vada in tine un sef, ci mai degraba un prieten, la care, ori de
cdte ori au o problema, sa poatd veni cu incredere, nu cu teama ca ar putea fi
concediati (M12 F.P.).
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Le-am spus ca, in timpul liber, ca i la serviciu, vreau sa le fiu prietena (M12 F.P.).

Vorbim mult si ne-am imprietenit, chiar dacda ei sunt foarte tineri. Ne
intelegem bine! (M14 C.Z.).

E foarte important ca un manager sd fie aproape de oamenii lui, pentru ca
lucrurile sa mearga... (M10 S.1.).

Valoarea nr. 1, declaratd de fondatorul acestei companii, se potriveste cu
valorile mele — si personale, si ca manager. Am pus-o §i pe site: e ,,iubirea pentru
client §i pentru colegi” (M2 A.K.).

Angajatii, pe cat de mult ma urdsc si ma injurd, la fel de mult ma si iubesc
(M20 V.N.).

Ei ma iubesc, sunt convinsd. N-ar sta cu mine un om zece ani, opt ani, sapte
ani, cat au (M8 1.C.).

Cu cédt un manager este mai de top (conduce sau detine o firmd mai
puternicd), cu atat managerul isi doreste mai mult o relatie de prietenie cu angajatii.
Cei mai ,,modesti” dintre manageri 1si pun problema dacd apropierea de subalterni
nu este daunatoare, ii tin usor la distanta, incercand sa impuna mai mult o relatie de
respect reciproc.

Cu colegii ma inteleg foarte bine. Eu le-am spus inca de la inceput ca mi-as dori
ca intre noi sd fie o relatie de prietenie, dar, bineinteles, sa fie si respect (M12 F.P.).

Trebuie sa-ti pastrezi decenta §i moralitatea in fata lor: dacad te duci gi te
tragi cu ei de mdnecd, de ce vrei tu: de portofel, de bere, de una, de alta, nu mai
reusesti sa ai acelasi respect; una este munca, una este distractia; la distractie, ai
prieteni, ai altceva, cu care nu trebuie sa fii nevoit sa lucrezi; iar pentru muncad
trebuie sa pastrezi, normal, o anumita distantd, dintr-un anumit punct de vedere, si
trebuie sd-ti pdstrezi tonalitatea: nu trebuie sd te tragi niciodatd cu subalternul de
mdnecd, cd o sa ajungi sd-i faci tu treaba sau sa nu mai fii respectat; ti-am spus
sa-ti pastrezi integritatea in fata lor (M6 1.A.).

Managerii de top recurg la diverse strategii pentru a se apropia de angajati.
Merg printre ei, i cheama la ei, nu le vorbesc de sus etc. Fac tot ce pot pentru a afla
despre ei, despre nemultumirile lor; incearca sa arate cd sunt deschisi la comunicarea
cu oricare dintre angajati.

Am insistat foarte tare sa am relatii bune cu oamenii, stiu sa ma ridic sau imi
dau silinta sa ma ridic si stiu foarte bine sa ma cobor §i sa-1 fac pe fiecare om sa se
simta important. Sd fie bagat in seamd, sd acord... zic eu ca am reusit chestia asta
(M29 A.B.).

Liderul organizatiei nu e unul arogant, cu nasul pe sus. Noud in organizatie
ne place sa fim colegi. Dam atentie oamenilor (M30 F.T.).

Scrisoarea mea catre angajati: ,,va astept la o cafea”. Poate sa vind orice
muncitor, poate sa vind si domnul de la poarta (M2 A.K.).
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Incerc sd ii cunosc. Spre exemplu, dacd md intdlnesc in lift cu angajati pe
care nu 1i cunosc, ma prezint §i ma interesez daca le e bine, ce ii nemulfumeste, ce
mai fac, cine sunt §i asa mai departe. Este important sa cunosti oamenii, pentru cd
sunt foarte diferiti, au asteptari diferite, nevoi diferite; trebuie sa stii ce gandesc,
ca sa poti sa decizi ceva (M39 S.T.).

E bine sa generezi un sistem pentru culegerea informatiei informale din
companie. In cazul meu, cel mai bun vector este soferul meu (M38 D.D.).

Daca cineva are ceva de comunicat lui Talpeg, nu este nicio barierd: i-a scris
un mail, i-a batut la uga... (M30 F.T.).

Te duci la masa impreund cu ei, te duci intr-o searad la o bere (M24 R.G.).

Ma duceam la fabrica, dadeam madna cu ei, ii intrebam pe fiecare in parte:
., Ce faci, Vasile? Ce faci, Gica?” (M19 M.L.).

Eu ii incurajez pe oameni foarte mult sa intrebe cand au nelamuriri. Avem un
forum, pun intrebadri... noi tot timpul am avut forum pe intranet — ii incurajam sd
intrebe absolut tot ce le trece prin minte (M44 D.P.).

Mi-am facut un blog intern, pe care oamenii pot intra liber si lansa discutii,
pot pune intrebari (M39 S.T.).

Incearca sa ii multumeasca, sa 1i facd sad-i aprecieze (uneori par cd se
straduiesc prea mult). Lasa senzatia ca ar face orice ca sa fie populari.

Directorul de aici imi spunea, la un moment dat, ca sunt un unit manager
populist si ca sunt un fel de sef de sindicat, ca iau prea mult apararea agentilor
(M7 C.B)).

Incerc sd fiu cat mai corectd, iar cand vad acest lucru, oamenii ma apreciaza
si mai mult (M12 F.P.).

Sunt bun cu ei, pentru a fi si ei buni cu mine (M14 C.Z.).

Eu spun intotdeauna ,,noi”, chiar atunci cand uneori, in mod instinctiv,
tendinta ar fi sda spun ,,eu am fdacut” sau , eu am realizat”. Nu ezit niciodata sa
spun ,,eu”, atunci cand sunt greseli pe care cineva trebuie sa si le asume (M5 M.G.).

Mi-ar placea sa le dau mai multi bani. Tot timpul mi-ar pldcea sa le dau mai
multi bani M8 1.C.).

Incerc sa fiu sensibil la problemele lor, dintre toti asociatii cred cd sunt cel
mai uman, uneori imi asum problemele lor §i ii ajut, apelez la relatiile mele, sa 1i
mai scutesc de cozi, ghisee i alte cheltuieli (M20 V.N.).

Cautd permanent si le fie bine angajatilor, depun eforturi mari pentru a-i
ajuta sd se dezvolte, sd urce in ierarhie, sd-si gaseasca locul cel mai potrivit in
companie.

Eu nu sunt sef, ci o persoand care isi ajutd oamenii sa urce cat mai sus (M10

S.L).
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Un sfat pentru a-si corecta greselile este cel mai util lucru pentru angajat
(M26 M.G.).

Omul singur nu-si da seama de ce poate fi capabil pana nu i se recunosc
eforturile si e incurajat (M35 C.S.).

Cunosc fiecare angajat in parte si ii urmdresc evolutia. Ma refer si la
dezvoltarea profeszonala la incercarea de a-i gasi locul potrivit in cadrul
companiei. Incerc si cunosc fiecare angajat, si inteleg ce anume il motiveaza. In
cazul in care observ ca sarcznzle actuale nu il mai multumesc 7 ofer alte atributii,
S.F.).

Dam foarte multa atentie si foarte mult credit training-urilor interne (M4 F.T.).

Exista buget foarte mare pentru training. Ne-am propus sda nu existe niciun
angajat care sd poatd spune cd in acest an n-a urmat, cel putin, fie un curs de
pregitire profesionald, fie un refresher, un fel de curs, ceva, care sa-l determine sa
invete (M41 R.E.).

Trebuie sa-i incurajezi foarte mult. Felul in care ii directionezi, le stabilesti
obiectivele, parcursul, etapele... (M43 M.N.).

Sa faci in aga fel incat oamenii sa aiba rezultate, sa fie multumiti de
activitatea lor si atunci zic ca totul incepe sd fie mai placut, §i din partea lor, §i din
partea managerului (M7 C.B.).

Pretind ca stiu ce-i motiveazd pe angajati si se ghideazd dupa aceste
,.cunostinte”. {i motiveazi conform cu ceea ce cred ei ca ar motiva un angajat.

Acum stiu ce simt §i cum gandesc oamenii pe care 1i am sub conducere (M11
LM.).

Eu ma duc pe santiere, intru, vad ce fac... in primul rand pentru cd zic:
,,dom’le, a venit seful, am dat mana cu el, am stat cu el, m-a intrebat ce-i aia...”,
pentru el e ceva important, pentru ca ai venit acolo, pe santier, §i te intereseazd ce
face el, cum isi desfagsoara munca (M19 M.1L.).

Mai este foarte important respectul pentru oameni, pentru toti oamenii din
organizatie. Fiecare are rolul lui, foarte bine determinat — si toti trebuie respectati.
Cred ca, daca se simt respectati de superiori si de colegi, asta 1i motiveaza (M2
AK).

Nu mi-a cazut niciun galon ca le-am dat oamenilor dreptate. lar angajatii au
fost motivati, bucurosi ca li se recunosc meritele (M35 C.S.).

Da-i libertate angajatului, va deveni pasionat de ceea ce face. Si isi va dori
sa castige (M26 M.G.).

Salariatii nostri beneficiaza de inlesniri, la noi poti sa calatoresti la pret
foarte redus (M41 R.E.).

Salariatii au evenimente sociale, petreceri, avem team building-uri pe
departamente (M43 M.N.).
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Si totdeauna am cautat sa-i duc... de 8 martie... oriunde, unde am stiut ca-i
mai frumos, cd e un restaurant sau un local mai frumos. Am zis cd sa se bucure §i
ei de anumite lucruri. Eu caut totdeauna sa-i recompensez. Cdt pot. Poate sunt
momente cdnd nici nu pot si tot... ca sa vada cdat de mult ii apreciez. Si chiar 1i
apreciez. Eu cred ca sunt multumiti (M8 1.C.).

Se ghideaza dupd principii sanitoase, morale, in raportarea la angajati. incearca
sa respecte regulile unei interrelationdri eficiente: sinceritate, corectitudine, respect.

Sa iti tratezi subalternii cu respectul pe care il meritd. Nu trebuie sd fii o
persoand prea autoritard, dar nici deldsdtoare. Trebuie sa stii sa te cobori la
nivelul angajatilor. Eu ii tratez cu respect si cu incredere §i ei fac acelasi lucru,
chiar daca sunt femeie. Trebuie sa §tii sa ii tratezi pe toti intr-o manierd cdt mai
egala, pentru ca niciunul sa nu se simta favorizat (M12 F.P.).

Nu am foarte multi angajati, dar pe cei pe care ii am ii respect si i tratez cu
atentie M14 C.Z.).

Trebuie sa fii ferm, dar , fair”. Trebuie sa fii foarte deschis in fata
oamenilor, sd te simtd aproape, sd simtd cd tu egti exact cum sunt ei, doar cd tu ai
alte responsabilitati (M2 A.K.).

Si mi se pare o ofensa de nedescris sa-ti minti angajatii doar aga, pentru cd
tu esti seful... eu am fost foarte sincer cu angajatii (M35 C.S.).

Imi respect angajatii. Nu sunt un dictator (M9 LE.).

3. CUM SE DEOSEBESC CIRCUMSTANTELE DE VIATA PROPRII VIITORILOR
MANAGERI DE CELE ALE PERSOANELOR CARE NU AU AJUNS MANAGERI?

Circumstantele in care au trdit viitorii manageri si care i-au facut sa fie ceea
ce sunt astazi nu au fost deosebite. Foarte multi oameni care nu au ajuns manageri
le pot probabil identifica in circumstantele de viatd amintite pe cele proprii vietii
lor. Dar, de asemenea, cred (si este o ipoteza care ar merita sa fie supusa testarii)
ca, reactia la context, la mediu da cu adevarat specificitate viitorilor manageri. Este
vorba despre strategia lor de raspuns la mediu care se incadreaza de fiecare data
intr-o schema de crestere personald. Nu vorbim doar despre interpretari ulterioare
ale experientelor ca avand potential de crestere personald, ci despre raspunsuri
imediate, prin actiuni care produc invatarea, dezvoltarea personala. Cu alte cuvinte,
subiectii studiati se limiteaza doar sa interpreteze circumstantele in care au trait si
raspunsul la ele ca fiind generatoare de crestere prin Invatare, ci si reactioneaza la
circumstante intr-o maniera crescatoare de potential uman, social, profesional.

Spre exemplu, ca raspuns la mediul nu tocmai bogat in care au crescut,
viitorii manageri i§i asuma responsabilitati, muncesc de mici. Nu scapd ocazia sa
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invete de la meseriasii pe langa care fac ucenicie, lectiile de viatd administrate de
parinti sau profesori nu trec pe langa ei fara sa lase urme. Apoi trec din meserie in
meserie, din activitate in activitate, in cautarea unor bani mai multi, pe care stiu
ca-1 meritd, Tn cdutarea recunoasterii valorii personale, dar mai ales In cautarea
unor sarcini de munca incitante, a unor responsabilititi tot mai mari. Cei mai multi
incep cu sarcini de munca umilitoare sau aflate sub competenta si posibilitatile lor
si, cu toate acestea, invatd cate ceva din fiecare activitate prestata, iar fiecare noua
promovare 1i ambitioneaza. Chiar §i in relatiile cu ceilalti sunt rationali: cauta
compania celor ofertanti — a acelora care le sporesc increderea in fortele proprii,
prin care isi satisfac nevoia de a fi admirati etc.

Subiectii studiati aduc dovada tuturor acestor actiuni, enumerand diverse
rezultate: sunt printre primii la scoald, se impun in grupurile de joaca, sunt laudati si
respectati la locurile de munca, sunt promovati, se fac ascultati, se cred lideri, nu sefi.

Este posibil, de asemenea, ca specificitatea circumstantelor de viata ale
managerilor sa fie conferitd de combinatia particulard a acestora. Am incercat
realizarea unui studiu-pilot de verificare a teoriei fundamentate empiric si descrise
in acest articol. Am urmadrit testarea acesteia pe subiecti cu si fard functii de
conducere. Astfel am realizat un chestionar pe care l-am aplicat pe 207 persoane
(esantion nereprezentativ). Ceea ce mi-am propus prin acest studiu a fost, asadar,
sd descopar daca exista tendinte semnificative, statistic, de confirmare a
presupunerilor mele (ca exista circumstante de viata specifice viitorilor manageri,
precum §i o combinatie de circumstante care le este proprie, cd existd, de
asemenea, reactii specifice la circumstante, care 1i deosebesc de ceilalti oameni).

Am colectat datele, le-am reunit intr-o baza de date de tip SPSS si am realizat
analiza acesteia. Ca urmare a aplicarii unor analize bivariate i multivariate si a
interpretirii valorilor testelor de semnificatie (mai ales x* si d a lui Somer), am
putut trage cateva concluzii.

Variabilele circumstantelor care se asociaza pozitiv si semnificativ (pentru
niveluri de probabilitate de sub 0,05) cu functia de conducere sunt:

— Cei care detin functii de conducere 1n prezent au facut ucenicie in copilarie
(in meserii pe care le-au vazut practicate de altii — de exemplu: tamplarie, fierarie,
zugravit, croitorie etc.). Am constatat, de asemenea, cd ucenicia este asociatd cu
detinerea unei functii de conducere, mai ales la cei care lucreaza in mediul privat si
mai degraba la barbati decét la femei.

— Cei care detin functii de conducere in prezent au evoluat profesional in
perioada maturitatii (au plecat dintr-un loc de munca in altul sau au urcat in
ierarhie). Evolutia profesionala din perioada maturitatii este asociatd cu detinerea
unei functii de conducere, mai ales la cei care lucreazd in mediul privat si cu
predilectie la femei.

— Cei care detin o functie de conducere au inceput cu munca de jos (au plecat
in carierd de la munci necalificate, prost vazute sau prost platite). Constatarea este
valabild mai ales pentru cei care lucreaza in mediul privat.



148 Florentina Scarneci 26

Se mai Inregistreaza alte asocieri pozitive si semnificative, intre variabilele
circumstantelor in care au trit subiectii §i detinerea functiei de conducere, in
dependenta de variabilele de identificare:

— Barbatii care detin o functie de conducere au avut ocazia, in copilarie si
adolescentd, sa vada cu ochii lor cum se munceste (la parinti, bunici sau la
persoane angajate in fabrici, agricultura, constructii etc.), au muncit de mici (in
gospodarie sau alte locuri).

— Barbatii si cei care lucreaza in mediul privat si detin o functie de conducere
s-au impus in relatiile pe care le aveau in copildrie (inventau jocuri, stabileau
reguli, ceilalti copii se luau dupa ei, 1i organizau, erau vedete printre ceilalti), au
avut de mici diverse responsabilitati (cresterea animalelor, ingrijirea fratilor mai
mici, practicarea unor sporturi de performanta etc.).

In prelucrarea datelor, am urmarit si identificarea aspectelor identitare, care
se asociazd negativ cu detinerea unei functii de conducere. Am constatat insa ca nu
exista astfel de variabile.

Se pare ca variabilele circumstantelor care 1i deosebesc pe manageri de non-
manageri se referd mai ales la experiente ale muncii. Este vorba fie de munci
vazute sau practicate in copilarie, fie de munci practicate la maturitate. Caracterul
si diversitatea acestora par a conditiona accesul spre functiile de conducere. Se pare
ca, din circumstantele proprii copildriei, nu sunt semnificativ legate de exercitarea
unei functii de conducere nici mediul scolar, nici mediul familial, nici
circumstantele materiale. Variabilele care s-au dovedit semnificativ asociate cu
detinerea functiei de conducere se referd la munca: au viazut cum se munceste si, ca
reactie la acest mediu, au muncit de mici, au ficut ucenicie si au avut
responsabilitati. Variabilele maturitatii, care se asociazd pozitiv cu detinerea unei
functii de conducere, nu sunt circumstantele relationale, ci tot cele profesionale.
Este vorba despre caracteristicile mediului profesional din primii ani de munca si
despre reactia de raspuns la acest mediu. Astfel, incep cu munca de jos, au
experienta unor munci diverse pe parcursul primilor ani de activitate, dar evolueaza
in plan profesional.

Asa cum am amintit deja, ceea ce mi-a dezvaluit studiul-pilot au fost cateva
tendinte. Este foarte posibil ca, aplicand un mixt de metode (testind ceea ce se
obtine prin cercetare calitativa cu ajutorul cercetarii cantitative), sa descoperim cu
adevarat si sa spunem cu mult mai mare precizie care dintre circumstantele de viata
si ce combinatie a acestora sunt proprii viitorilor manageri.

4. PROBLEMA ,,AADEVARULUI” CELOR RELATATE DE SUBIECTI
IN CERCETAREA CALITATIVA

Nu voi aduce in discutie toate limitele cercetarii calitative a identitatii. Ma
voi opri doar asupra unui aspect care ar putea nedumeri $i trezi suspiciuni legate de
»adevarul” celor relatate de subiectii cercetarii mele calitative. Cu alte cuvinte: cum
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pot fi verificate afirmatiile managerilor intervievati? (avand in vedere ca fiecare om
isi mai infrumuseteaza trecutul, in spiritul devenirii sale ulterioare).

Unul dintre cele mai importante dezavantaje ale metodei biografice este
faptul ca ,biografiile sunt afectate de interventia autorilor lor, atat la nivel de
selectare a documentelor si de combinare a lor, cat si la cel interpretativ” (Chelcea
si Chiru, 2003, p. 63). Bourdieu (apud Ilut, 2001) aratd ca doar retrospectiv
oamenii au tendinta de a compune o biografie narativd consonantd, coerenta.
Majoritatii lor, ca si unora dintre cercetatori, le place sa vada ca viata s-a desfasurat
dupa o logica, cu ,,povesti” inchegate, ,,intregul” narativitatii fiind de fapt, de cele
mai multe ori, post-factum.

Acest dezavantaj a provocat numeroase dezbateri cu privire la interviurile
calitative: ,,0 sursa puternica de distorsiune o constituie tendinta subiectilor de a-si
prezenta propria viata ca unitate coerenta, desfasurata cumva dupa o logica, numita
de multe ori destin” (Bourdieu numeste acest fenomen iluzie biograficad).
[Problema este cd] ,,la o analizd concretd si temeinicd a actiunilor si episoadelor
noastre de viatd, se vadeste ca ele sunt departe de a avea gradul de coerenta si sens
manifestat in retorica despre mobilurile, desfagurarea si rezultatele lor” (Ilut, 2001,
p- 184). Aceasta ,limitd” a fost definitd ca distinctie intre adevarul factual si
adeviarul narativ, iar ,,in cazul traiectoriilor de viatid, a metamorfozelor sinelui,
distinctia dintre ele e greu de realizat” (p. 186). De fapt, ,,pentru anumiti
calitativisti, continutul celor spuse de subiecti in cadrul interviului nu trebuie
raportat la un referential ontic, adicd punandu-se problema daca ele sunt adevarate
sau false 1n raport cu anumite date ale realului, ci trebuie considerate in sine, ca
expresii ale unor reprezentari i practici simbolico-culturale ale subiectilor” (p. 185).

Pe aceeasi directie, Flick (1998) aduce in discutie doud probleme: ,,in ce
masurd putem presupune o realitate ca existdind in afara punctelor de vedere
subiective sau social impartagite si in ce masurd putem valida ,reprezentarea”
acestei realitati in texte sau alte produse ale cercetarii?” (p. 31).

Cautand sa raspunda la problema gasirii realitatii din interviuri, Miller si
Glassner (1998) sustin ca ,subiectii raspund intervievatorilor prin folosirea
constructelor narative familiare, mai degraba decat prin atribuirea de intelesuri in
viziunea lor subiectiva. [Autorii amintesc punctul de vedere al lui Denzin, conform
caruia] subiectul este mai mult decat poate fi continut intr-un text si un text este
doar reproducerea care a fost modelatd de intelesuri culturale anterioare. Limbajul,
care este fereastra noastrd in lumea subiectului (si a noastrd), joaca feste. El
schimba lucrul pe care se presupune ca ar trebui sa-1 reprezinte, astfel incat ceea ce
este dat este mereu o urma a altor lucruri, nu a lucrului in sine (experienta traita)”
(p. 101).

De asemenea, Wrigley (2001) aduce in discutie doud probleme: in ce masura
sinele ajutd la construirea povestii (la ,,fabricarea” ei), intr-o perspectiva a actorului
si In ce masura povestea este o constructie influentatd de mediul social, cultural si
istoric al naratorului si al povestii.
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In ceea ce priveste prima problemd, Jenkins (1996, p. 28) sustine ci
,individual”, ,trecutul” este memorie; colectiv, este istorie. Niciuna nu este insi
»reald”, amandoua sunt fundamental constructe si amandouad sunt fatete importante
ale identitatii. Dar faptul ca sunt imaginate nu inseamna c sunt imaginare. in plus,
sustine Wrigley (2001), ceea ce este important nu este daca cineva povesteste sau
nu evenimente reale, ci ce scop promoveaza povestea. Ricoeur sustine ca exista o
nevoie de unitate sau coerentd narativa pentru a supravietui in lume, iar unitatea
astfel construitd trebuie sa fie ,,0 mixturd de fabulatie si experienta traitd” (apud
Wrigley, 2001, paragraful 14).

lar in ceea ce priveste problema influentarii povestii de catre mediu, exista,
dupd parerea mea, doud posibilitati: intai, sinele este influentat de mediu si aceasta
influentare se reflecta si in poveste. In acest caz, vorbim de modelarea identitatii
prin factori sociali si culturali, iar 1n analiza tipurilor de identificari se va tine cont
de acest lucru si se vor pune in evidenta aceste influente.

A doua posibilitate aduce in discutie un fapt asemandtor erorilor din
sociologia cantitativd. Este posibil ca povestile sa fie influentate de forme si
formule dezirabile din punct de vedere social sau cultural si sa induci erori in
interpretarea adevaratei compozitii a identitatii de sine. Cred ca aceste ,,erori” pot fi
depistate, de exemplu, in cazul predominarii unor forme stereotipice in povestiri.
Insa trebuie precizat cd, oricum ar influenta mediul povestirea, ,,vulnerabilitatea” in
fata acestor influente indica de fapt caracteristici ale sinelui. Ele fac parte din ceea
ce este individul, sunt indicatori ai identitatii. In opinia noastra, ele nu sunt erori si
cu atdt mai putin trebuie Inlaturate.

Sunt de parere ca marile limite atribuite calitativului rezultd din judecarea
acestui tip de cercetare prin prisma criteriilor valabile in judecarea cercetarii
cantitative. Cele doua tipuri de cercetare au la baza principii diferite, isi propun
lucruri diferite si nu pot fi evaluate dupa aceleasi criterii.

De aceea, imputarea erorilor de validitate, fidelitate si obiectivitate sunt
eronate. Cercetarea calitativd nu poate raspunde unor astfel de criterii, pentru ca,
pur si simplu, nu se ghideaza dupa ele (vezi comparatia criteriilor pentru evaluarea
cercetdrii cantitative si calitative la Lincoln si Guba, apud Agabrian, 2004, p. 202).

Asadar, ,adevarul” celor relatate de subiecti 1n cercetdrile calitative
intereseazd mult mai putin decat mesajul pe care il transmit intervievatii prin
eventualele ,,fabulatii” sau ,,infrumusetari ale realitatii”. Intereseaza cu adevarat
interpretarea spuselor subiectilor. Si nu este important dacd subiectii chiar au fost
lideri printre copii atunci cand erau mici; este important faptul ci au considerat
relevant acest aspect sau inventarea acestui aspect. Au vrut probabil sa ne arate ca
aveau abilitati de lideri Incd de mici, ca abilitatea de a conduce s-a manifestat inca
de la varste fragede. Asa isi explicd respondentii propria evolutie, iar pe
cercetatorul calitativist il intereseaza perceptia lor si nu ,,adevarul”.

In consecintd, pot si trag concluzii de felul: acestea sunt circumstantele de
viata ale managerilor. Si probabil ci non-managerii considera important sa
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povesteascd si eventual sa inventeze alte aspecte de viatd. Acelea le sunt proprii.
Este la fel de probabil ca aceste perceptii, inventiile, atribuirile pe care le realizeaza
sa 1i faca ceea ce sunt (adica, spre exemplu, sa ii determine sa ajungd manageri sau
non-manageri). Desigur, tot probabil este si faptul ca functia de conducere sa-i fi
determinat pe manageri sd perceapa retrospectiv lucrurile Intr-un anumit fel, sa faca
anumite atribuiri, sd inventeze un trecut.

Dar cercetarea cantitativd poate oricand sa testeze pe esantioane
reprezentative aceste ,,descoperiri” si sa descopere directia determinarii dintre
variabile. Prin intermediul chestionarului, am testat atat ,,inchipuirea” cd au fost
lideri In grupul de copii, cat si parerea cu privire la calititile de conducere
(considera sau nu ca le au, cred sau nu ca ele sunt innascute, considera sau nu ca
ele s-au manifestat pe tot parcursul vietii etc.). $i am aplicat atat teste statistice de
explicare a functiei de conducere prin variabilele identitare, cat si teste de explicare
a variabilelor identitare prin functia de conducere.

5. CONCLUZII

Asadar, este posibil ca circumstantele de viatd care contribuie la dezvoltarea
oamenilor ca manageri sa fie urmatoarele: traiesc intr-un mediu familial autoritar, li
se atribuie de mici responsabilitati diverse, au contact de mici cu diverse meserii
practicate de parinti, alte rude sau cunostinte si le incearcd, de mici castigd bani si
ii gestioneaza singuri, de-a lungul vietii trec prin multe meserii si Incep cu munca
de jos, promovand treptat, cunosc multi oameni, dar se pot baza pe foarte putini,
ceilalti 1i persecuta, 1i invidiaza sau 1i admira si sunt rationali in relatia cu ceilalti.

Este, de asemenea, mai probabil ca circumstantele de viatad care ii disting pe
manageri de non-manageri si fie legate de experiente ale muncii i de reactii
specifice la ele.

Desigur, este necesard testarea acestor propozitii teoretice (prin studii
cantitative reprezentative, cu subiecti atdt manageri, cat si non-manageri). As vrea
insa sa atrag atentia asupra tipului de date obtinut prin cercetarea calitativa: sunt
autentice, inedite, pline de naturalete, incdrcate de amanunte si surprinzand
contextul. Iar studiul calitativ al identitatii aduce rezultate cu atit mai valoroase cu
cat fenomenul studiat este foarte complex si personal (greu de cercetat altfel — vezi
rezultatele obtinute cu ajutorul aplicarii ,, Testului celor 20 de propozitii” sau ,,Who
Are You”).

De asemenea, as vrea sda remarc faptul cd Incercarea de explicare a
potentialului managerial prin caracteristici identitare este provocatoare, noua si, in
cazul in care 1si dovedeste fiabilitatea, poate deveni utila in studii de diagnoza si
prognoza manageriala.

Cercetarea descrisa in acest articol a fost parte a unui proiect finantat de
UEFISCSU: PN-II-RU-TD-2008, numir de contract 33/4.06.2008.
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