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Manageri
din Prima Linie

0 sursa de profit
pentru companie

Managerii din Prima Linie (MPL) joacd rolul
de interfata intre conducere si executie. Abilitatile
lor profesionale determina randamentul companiei.

Denumiti uneori sefi de echipd, supervizori
sau responsabili, managerii din prima linie sunt cei
care conduc nemijlocit personalul operational. Prin
pozifia pe care o ocupd in ierarhia companiei si
prin functile pe care le au de indeplinit, ei sunt
interfata dintre conducere si executie, asigurdnd
punerea in practicd a viziunii, misiunii, strategiilor si
politicilor companiei. De calitatile si abilitatile lor
depind succesul proiectelor concepute de Top
Management si randamentul  financiar  al
companiei.

Cuprins:

1. In viata de “zi cu zi” a companiilor

2. Urmirile lipsei de pregatire a MPL

3. Ce au in comun MPL?

4. Cresterea randamentului companiei prin dezvoltarea
abilitdtilor profesionale ale MPL

5. Caracteristicile unui program corect de pregatire
profesionala a MPL

In viata de “zi cu z1” a companiilor

Noud din zece manageri din prima linie (MPL) -
supervizori, sefi de echipd, responsabili, etc. - au fost
promovati din rédndul personalului operational, pe baza
faptului cd au avut cele mai bune rezultate in munca.
Astfel, cel mai bun agent de vénzari devine Area Sales
Manager, cel mai bun ospdtar este avansat sef de sald,
cea mai amabild operatoare este “facutd” sefd de turd
sau cel mai bun consultant “junior” este promovat
“senior” si sef de proiect. In aceastd noud posturd, MPL
sunt nevoiti s& facd, pe 1Gngd munca operationald, si
munca de conducere. Cunoscdndu-si foarte bine mese-

ria, de obicei aleg sa continue sa facd partea
operationald a muncii, evitdnd sa se implice 1n
conducerea echipei (muncd pe care nu O CunoNosc).
Acest comportament este intdrit si de faptul cd echipa
pe care o conduc este formatd din fostii colegi (egali
lor) si le este “rusine” sG-i comande sau sa-i controleze.

In aceastd posturd, noul manager este obligat sa
facd o alegere de identitate: “Sunt un conducdator de
echipd sau doar un salariat oarecum favorizat?”.
Necunoscdnd functile si uneltele managerului, de
obicei, MPL dleg pozitia de “salariat favorizat” si se
implicd in conducerea echipei cat mai putin - numai
cdnd este absolutd nevoie, adicd cdnd 1 obligd
managerul din nivelul ierarhic superior.

Cele de mai sus genereazd o situatie neplacuta
penfru noul manager si o sursd de pierderi pentru
companie. Prin  neimplicarea MPL (sau implicare
defectuoasd) in procesul de conducere, se produce o
rupturd intre Top Management si nivelul operational.
Astfel proiecte bine calculate de conducerea
companiei sunt implementate dezastros si nu aduc
profitul scontat, sau politici de resurse umane bine
gdndite sunt comunicate gresit personalului operational
si compania continud sa piardd salariati buni.
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Urmarile lipsei de pregatire a MPL

latd cele mai frecvente urmari ale lipsei de
pregdtire profesionald a MPL:

Locul 1 - SCADEREA RANDAMENTULUI INVESTITIILOR

Lipsa de abilitafi si de cunostinte privitoare la
planificare, organizare si conducere fac ca implemen-
tarea proiectelor noi si a schimbdrilor s se facd
ineficient.

Un exemplu clasic sunt investitiile in noi tehnologii
“performante”, investitii fdcute cu scopul de a aduce o
crestere a randamentului muncii personalului, dar care
nu aduc rezultatele asteptate.

Tnainte de a face investitia, Top Managementul
analizeazd implicatiile si calculeazd beneficile pe care
le va avea compania de pe urma acesteia. Dar, dupd
ce se face investitia, noile tehnologile nu sunt
exploatate corespunzator si devin o simpld cheltuiald.
Cauza: sefi de echipe nu au cunostintele necesare
implementarii unei schimbari. Pierderea suferitd de
companie este egald cu valoarea tehnologiei
achizitionate, la care se adaugd fimpul pierdut cu
proiectarea si implementarea. In cazul unui soft CRM ne
utilizat de personal, pierderea suferitd de companie este
de aproximativ 60.000 de Euro. Sau, altfel spus, lipsa unei
pregdtiri de baza a managementului din prima linie a
costat compania aproximativ 60.000 de Euro.

Locul 2 - DISTORSIONAREA OBIECTIVELOR

Lipsa cunostintelor esentiale de management si a
abilitdfilor de comunicare cu echipa fac ca MPL sa
distorsioneze (voluntar sau involuntar) ideile proiectelor
atunci cand le tfransmit personalului operational pe care
i conduc. Practic, MPL “traduc” ideile Top Mana-
gementului in practici simple si usor de aplicat, cdutdnd
“linia de minim efort”.

Un exemplu de distorsiune este: “Sa crestem
flexibilitatea in relatiile cu clientii” care ajunge sa fie pusa
in practicd in forme simple de genul “scaderi de pret” si
sa genereze pierderi. Un alt exemplu este: “Idei inovative
de reducere a costurilor” care ajung sa se implementeze
sub formd de reduceri a calitatii produselor sau a
serviciilor v@ndute si, implicit, sd ducd la pierderea
clientilor.

Locul 3 - DEVALORIZAREA POLITICILOR DE MOTIVARE $I
RECOMPENSARE

Lipsa abilitatilor de comunicare si a cunostintelor
privitoare la motivarea coftidiond a personalului din
subordine, combinate cu tendinta supervizorului de a se
considera unul “dintre ei”, 1l fac pe MPL sa distorsioneze si
sG devalorizeze mesajele executivului.

Cele mai dese exemple sunt cele legate de
premii, bonusuri si mariri de salariv care, in loc sa fie
prezentate personalului ntr-o lumind pozitiva, sunt
devalorizate de MPL prin exprimari de genul “Numai 3
persoane vor primi premiu.” Ca urmare, efortul financiar,

fadcut de angagjator cu scopul de a motiva, este
frasformat de MPL intr-o noud sursa de frustrare pentru
salariati.

Locul 4 - PIERDERILE DE PERSONAL CALIFICAT

Lipsa abilitatilor de conducere, de motivare si de
formare, precum siafitudinea defectuoasd a
managerilor din prima linie sunt un factor demotivant, in
special pentru salariafii cu bune aptitudini fehnice (mai
ales dacd si ei sperau sa fie promovati).

Sunt foarte dese situatiile in care salariatii “buni”
aleg sd pdraseasca compania din cauza comporta-
mentului superiorului direct. Acest fenomen genereazd
pierderi importante pentru companie, pierderi con-
cretizate in:

1. functionarea cu un numdr mai mic de
persoane pentru o perioadd de timp,

2. randamentul scdzut al salariatilor rédmasi in
companie,

3. costurile anunturi de angajare,

4. fimpul pentru interviuri,

5. randamentul scdzut al noului venit si

6. pierderea de know-how in favoarea concu-
rentei (penfru cd un salariat care pdrdseste fortuit
compania, de obicei, se angajeazd la concurentd).

Conform stafisticilor, inlocuirea unui salariat costa
compania o suma echivalenta cu 6 salarii brute lunare.
Astfel, desi Inlocuirea unei operatoare de la serviciul
clienti pare o procedurd simpld, in realitate costurile se
ridicd la aproximativ 3.000 de Euro (asta dacd nu pleacd
la concurentd luand cu ea si cativa clienti).

Lipsa de pregatire profesionala a
managerilor din prima linie genereaza
importante pierderi financiare pentru
companie.
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Ce au in comun Managerii din Prima Linie?

1.Tn cele mai multe companii, sunt promovati din
randul personalului operational dupd criteriul “cel care
are cele mai bune rezultate Th muncd”, fard sa le fie
testate aptitudinile de conducere.

2. Trebuie sd conducd oameni care le-au fost
colegi si “egali”, ceea de este exirem de dificil si pentfru
un manager cu experienta.

3. Sunt foarte tineri si nu pot compensa lipsa de
cunostinte  manageriale cu experienta in  relatile
interpersonale.

4. Li se acordd o putere decizionald foarte
redusq, limite strGnse ale autoritdatii si acces redus la
informatii sau know-how.

5. Confinud sd indeplineascd o serie de sarcini si
de munci la nivel operational concomitent cu
activitatea manageriald, ceea ce le diminueazd capao-
citatea de progres in ambele directii (operational si
managerial)

6. Superiorii lor petrec prea putin timp impreund
cu ei.

7. Nu au beneficiat de pregdtire si training in
domeniul managementului unei echipe.

8. Auin subordine, de cele mai multe ori, personal
cu un nivel cultural scazut ceea ce face comunicarea
foarte dificild. Mai mult chiar, au in subordine persoane
mai n varstd decdt ei si care le acceptd cu greu
autoritatea.

9. Sunt permanent “prinsi” intre sefii lor, echipa pe
care o conduc, clientii/furnizorii companiei si colegii din
departamentele interdependente, fiind supusi presiunii
intereselor, de multe ori antagoniste, ale fiecarei parti.

PRESIUNILE LA CARE SUNT SUPUSI
MANAGERII DIN PRIMA LINIE

TOP

Management

Managerii
din
Prima_ Linie

Colegii
din departamentele
conexe

Clientii
sau furnizorii

Salariatii
de care
raspund

Accelerae

10. Au roluri extrem de important in functionarea
companiei, roluri pe care trebuie sa le indeplineascd in
conditii dificile. lata rolurile lor:

# Cea mai importanta functie a MPL este sd
franspund in realitate viziunile, misiunile si strategiile
gdndite de Top Managementul companiei.
Practic, prima linie este singurul nivel ierarhic unde
“gestionarea resurselor”, “planificare”,
“coordonare” si ‘“control” se transforma, din
cuvinte, in realitate concretd; unde ‘scurtarea
timpului de livrare” se transformd din deziderat in
“a-i convinge pe soferi sa-si scurteze pauza de
masa” fard a le oferi la schimb nici o motivare
materiald.

iy

S& transmita sarcinile, ordinele si directivele de la
Top Management la nivelul operational, dar nu in
forma in care au fost comunicate, ciinfr-o formd in
care personalul muncitor sd o inteleagd si s@ o
accepte. Mai mult, frebuie sa facd aceste
comunicdri ca “ambasadori” ai managementului
companiei in fata personalului operational.

# SO asigure motivarea cotidiana a personalului
operational Tn conditile In care nu au putere de
decizie privind promovarea sau recompensared
personalului.

# SO instruiasca personalul operational fard sa
beneficieze de pregatire adecvata in domeniul
formarii profesionale la locul de munca.

# Sa realizeze sincronizarea echipei sale cu echipele
din departamentele conexe, pentru finalizarea
sarcinilor de serviciu, dar fard a avea o pregdtire
prealabild in domeniul comunicarii sau a negocierii
non-comerciale.

# SA reprezinte compania in relatia cu clientii si/sau
furnizorii avénd o putere de decizie foarte mica si
fiind nevoit s& ceard aprobdri, de la superiori, chiar
si pentru detalii minore.

Prima linie magariala este singurul nivel
lerarhic unde “gestionarea resurselor”,
“planificarea”, “coordonarea” si “controlul” se
transforma, din cuvinte, in realitate concreta.
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Cresterea randamentului companiei
prin dezvoltarea abilitatilor profesionale ale MPL

Principalele probleme care trebuie rezolvate la
acest nivel managerial sunt:

1. identificarea cu pozita de manager; detasarea
de “fostii colegi” si acceptarea pozitiei de conducdator al
echipei.

2. asimilarea si punerea in practicd a conceptelor
esentiale privind conducerea si motivarea unei echipe.

3. formarea spiritului de conducere prin prisma
eficientei, eficacitdtii si a obiectivelor concrete.

4. dezvoltarea aptitudinilor de comunicare cu
superiorii, cu subalternii si cu egali din alte
departamente.

Pentru a rezolva aceste probleme, MPL trebuie sa
fie supusi unui program de pregdtire care s& confind
urmatoarele elemente esentfale:

- un modul care sa 1i gjute sa inteleagd si s
accepte, cu mandrie, rolurile si functile conducatorului
de echipd. Acest prim modul de pregdtire trebuie sa il
sprijine in schimbarea atitudinii din “un coleg al lor” in
"un conducdator al lor si un ambasador al conducerii la
nivel operational”,

- un modul care s& i invete, simplu si concret,
care sunt sarcinile si uneltele unui conducdtor de
echipd. Cunoscdnd aceste aspecte, nu vor mai evita
munca de conducere si se vor implica activ in
coordonarea echipei.

- un modul care sd le releve cdile cele mai sigure
de a obtine rezultate bune Tn munca de conducere prin
aplicarea principiilor de eficientd si prin lucru cu
obiective SMART. Rolul acestui modul este dublu: pe de
o parte, asigurd o crestere importantd a randamentului
companiei §i, pe de altd parte, le da uneltele necesare
pentru a-si creste succesul profesional.

- un modul de comunicare internd prin care sa
nvete principile bazice ale comunicarii cu salariafii, ale
rezolvarii conflictelor, ale negocieri non-comerciale
precum si cateva aspecte esentiale privind imaginea
managerului si eficd profesionald. Prin acest modul, se
obtine, atat o crestere calitativd a comunicdrii, cat si o
crestere a motivatiei MPL.

Care sunt beneficile acordarii de
profesionald MPL?2

Tn forma cea mai simpld si concretd, o companie
cuU MPL pregdtiti are urmatoarele beneficii:

1. cresterea productivitatii personalului opera-
tional printr-o gestionare mai bund a resurselor umane si
profesionale

2. cresterea randamentului personal al Top
Managerilor printfr-o  mai  eficientd fransmitere a
mesajelor, a politicilor si a ideilor catre nivelul
operational.

3. cresterea gradului de motivatie a personalului si
reducerea rulajului de personal la nivel operational.

4. cresterea randamentului investitiilor printr-o mai
mare implicare a managerilor din  prima linie in
implementarea proiectelor.

Pe scurt, pregatirea managerilor din prima linie se
concretizeazd in cresterea profitului companiei.

pregdtire

Calculul randamentului investitiei in pregatirea primei
lini manageriale se face prin compararea costurilor
aferente pregdtiri profesionale cu beneficile madsurabile
castigate In urma pregadtirii.

Pentru determinarea costurilor, trebuie sa ludm in
calcul pretul platit pentru programul de pregdtire, costurile
de cazare, masd si deplasare (dacd programul se
desfasoard in deplasare) si costurile scoaterii din productie
a personalului pe durata cursurilor (4 zile).

Pentru calculul benéeficiilor realizate, vom Iua in
calcul numai acele valori masurabile, care sunt:

- Timpul petrecut de Top Management cu explicatii,
verificari, gestionare conflicte etc.

Avand o echipd MPL bine instruitd si capabild sa
pund Tn aplicatie proiectele, managementul de vérf al
companiei economiseste timp.

In medie, Top Managementul va castiga 2
ore/MPL/saptamdana (adicd o zi de muncd per lund).
Raportat la salariul executivului asta inseamnd 5% din
fondul brut de salarii al Top Managementului companiei.

- Productivitatea muncii personalului operational

Avand o echipd MPL instruitd Tn domeniul motivarii
personalului se Tinregistreazd o crestere rapidd a pro-
ductivitatii cu 2-5% care Inseamnd o economie de minim
2% din fondul brut de salarii al personalului.

Pentfru o companie medie (50 de salariati)
randamentul investitiei in pregatirea MPL este de 480% i
creste la companiile cu numar mai mare de salariafi.

La calculele de mai sus putem adduga economiile
facute cu reducerea rulajului de personal (6 salarii brute
lunare/salariat inlocuit) si economiile facute cu eliminarea
erorilor din implementarea unor proiecte sau din procesele
de productie.

Pentru o companie medie, randamentul
investitiei in pregatirea MPL este de 480%
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Caracteristicile unui program corect de pregatire
profesionald a MPL

Un program de pregdtire pentru MPL trebuie sa
find cont, atét de profilul celor care ocupd aceste
posturi cat si de specificul muncii lor. Asta Thseamna ca:

1. cunostintele predate trebuie sa fie foarte simple
pentru a fiintelese si refinute incd din timpul programului
(nici un supevizor nu Mai “pune Mana” s& mai citeascad
vreodatd documentatia de la curs). De asemeneaq,
livrarea cunostintelor si aprofundarea lor trebuie sa se
facd pas cu pas, respectand principiul: “Invatdm un
lucru, o datd”, pentru cd majoritatea MPL nu au
exercitiul de a asimila rapid cunostinte.

2 metodele de predare trebuie sa facd apel la
memoria rafionald si emotionald a cursantului pentru a
obtine rezultate de durata.

3. atitudinea si experienta trainer-ului care faci-
litaza cursul frebuie sa corespundd cu principiile predate.
Trebuie sa aveti in vedere un facilitator cu experientd in
conducerea echipelor dar si cu o bund pregdtire in
domeniul educatiei aduliilor.

4. programul trebuie sd modifice atitudinea
participantilor si sa le creascd motivatia, pentru cd cea
mai importantd schimbare trebuie sa se producad la nivel
motivational . Fard o schimbare puternica la acest nivel,
nu va dipdrea atitudinea de genul “Eu le-am spus. Cu ce
sunt eu de vind daca ei nu vor sa facae”

Structura unui program eficient de pregdtire a
managerilor din prima linie contine modulele din desenul
2. Cu excepftia modulului despre rolul MPL in viata
companiei, care frebuie livrat primul, celelalte module
pot fi livrate Tn orice ordine si la orice intervale de timp, in
functie de situatia de la locul de muncd si de nevoile
angajatorului.

Rolul MPL
Uneltele MPL Sarcinile MPL
DELEGARE PLANIFICARE
MOTIVARE v, GESTIONARE RESURSE
Pregitirea
FORMARE Profesionali a ORGANIZARE
EVALUARE Managerilor din COORDONARE
FEED-BACK Prima Linie CONDUCERE
Luarea Deciziilor Accelerao CONTROL
Cresterea Performantelor Management
EFICIENTA _ Conducerea prin
Comunicare VALORI
EFICACITATE .
Unu |2 unu Conducerea prin '
PRIORITATI ' Puterea Exemplului
Cu echipa Imagine, Atitudine,
OBIECTIVE Comportament
Cu superiorii
TIMP

' , Etica si Legislatie
Gestionarea Conflictelor
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