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Ce inseamna un manager eficient?

Se vorbeste mult despre ce anume poate fi numit un mana-
gement bun. Cind un individ iti spune ca stie sa fie mana-
ger sau de ce e nevoie pentru a-i conduce pe altii, intreaba-I:
~-Cum mdsori ce este sau ce face un manager bun?“ Dacd
nu primesti un raspuns clar (precum cele mentionate de
mine mai jos), atunci nu lua afirmatia foarte in serios.

Banuiesc cd ai intalnit si manageri buni, si manageri slabi.
Ce i face sa fie astfel? Ceea ce intreprind? Modul in care
gandesc? Personalitatea lor? Ceea ce simt? $coala pe care
‘au absolvit-o?

Gandeste-te un minut la asta: Cum stii cd anumiti oameni
sunt manageri buni? Care este definitia managerului bun?

Atunci cand punem aceste intrebdri la conferintele
»Effective Manager“ (Managerul eficient), primim tot felul
de raspunsuri, cum ar fi:

e Subalternii lor ii plac.
o Comunicd mult.

o Sunt destepti.

o LEPASA.

o Asculti atent.

» Sunt respectati.
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Toate acestea sunt incercari de raspuns meritorii, si totusi
incorecte.

Sd presupunem ca existd un manager care iti este subor-
donat direct si care a ficut sau a avut parte de toate cele de
mai sus, doar ¢4, in ultimii trei ani, nu a atins niciunul din-
tre obiectivele pe care i le-a stabilit organizatia. L-ai descrie
ca fiind un manager bun? Desigur cd nu!

Prima ta responsabilitate ca manager:
sa obtii rezultate

Poate cd acesta reprezinta cel mai important concept refe-
ritor la pozitia de manager. Prima ta responsabilitate NU
este fatd de echipa din subordine. NU este fata de subalter-
nii tai. NU ei trebuie sa fie principala ta grija.

Principala ta responsabilitate constd in obtinerea acelor
rezultate pe care organizatia le asteapta de la tine. Indiferent
ca esti manager de vanzari si trebuie ,,53 atingi cifrele®, sau
manager financiar si trebuie sd pregdtesti rapoartele tri-
mestriale, sau manager de proiect si trebuie sa obtii rezul-
tate intr-un anumit interval de timp, in cadrul unui anumit
buget si conform unui obiectiv anume, faptul care conteazd
cu adevirat este sé faci ceea ce asteaptd compania sa faci.

In cazul a numerosi manageri, acest lucru ridicd o proble-
ma. Probabil ci nu esti in stare si numesti primele cinci
rezultate importante pe care trebuie si le obtii in acest
an pentru companie. Mai mult ca sigur, nu poti enume-
ra — cu usurintd — lucrurile-cheie pentru care esti respon-
sabil. Eventual, ai fi capabil sa afirmi: ,,Seful meu vrea s
md concentrez pe urmatoarele domenii®, dar asta nu e de
ajuns. Nu poti cuantifica exact ce se asteaptd de la tine.

Cam singura modalitate de a fi limurit in privinta respon-
sabilitétilor tale este si ai obiective cuantificate in cifre si
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procente: ,,O cregtere saptiménala a calititii apelurilor cu
92%°; ,Obtinerea a 1,6 milioane din vinziri; ,, Mentinerea
marjei brute standard peste 38%"; ,,Reducerea cumulati-
va, an de an, cu 2,7% a pierderilor cauzate de transport*,
(Daci lipsa unor astfel de obiective te frustreazi sau te
ingrijoreaza, poate crezi ci toti ceilalti au obiective clare.
Nu-ti face griji: probabil ci nici ei n-au.)

Atunci cand nu ai responsabilitéti bine definite, problema
e cd nu poti face alegeri inteligente cu privire la obiectivul
asupra ciruia sa te concentrezi. Incepi si simti ci ,totul
este important*. Incepi sa-ti dai silinta ,si faci totul®
Evident, nu poti—si probabil ci deja stii asta, deoarece
lucrezi peste program si nu termini niciodati ce ti-ai pro-
pus. Oricum, nu esti singurul in situatia asta.

Daca nu-ti poti enumera rapid obiectivele, retine ci tre-
buie sd mergi cit mai curind la sefa ta. Intreab-o: ,Ce
rezultate agteptati de la mine?", ,Dupd ce criterii imi veti
estima activitatea?, ,Care sunt standardele, obiectiv vor-
bind?", ,Care sunt elementele subiective pe care le luati
in calcul atunci cind ma evaluati?“ (Daci vrei mai multe
detalii despre modul de a purta aceastd conversatie, studi-
azd There’s a Cast for That™.)

Ia notite, intoarce-te la biroul tau si gAndeste-te ce actiuni
vei intreprinde pentru a obtine acele rezultate.

Multi manageri se tem de o astfel de conversatie. Tiparul de
gandire este urmitorul: ,Dacd nu exista unititi de mésur3,
atunci ei nu au o arma pe care s-o foloseascd impotriva
mea.” Dar acest tip de judecatd functioneazi pe termen
scurt. Intotdeauna existi unititi de mésurd. Daci nu le
cunosti, poate ca sunt folosite impotriva ta chiar in acest
moment. Seful tau te evalueaza in mod discret si subiectiv.
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OK, deci prioritatea o constituie rezultatele. Managerii
care obtin rezultate extraordinare au cariere mai strilucite
decit cei ale ciéror realiziri sunt de nivel mediu. Nu este
exclus ca simpla lecturd a acestei afirmatii sa te enerveze
putin, deoarece existd o mare probabilitate si fi intalnit
cel putin un manager care obtine rezultate excelente, des-
curcandu-se de minune, si pe care il detesti. Exista multi
manageri care pun rezultatele mai presus de orice si prin
asta isi justificd toate gesturile la care recurg. Exista inclu-
siv domenii —si ma gindesc acum la Wall Street — care
tolereazd astfel de atitudini din partea managerilor.
Cénd, pentru manageri, rezultatele justificd mijloacele,
subordonatii acestora nu au parte de un trai prea fericit.

Concentrarea exclusiv pe rezultate duce foarte frecvent la
abuzuri fatd de angajati. Miscarea muncitorilor din intrea-
ga lume — organizarea in sindicate — s-a néscut la scurti
vreme dupd... management. Dacd managerilor li se spu-
nea: ,,Obtineti neaparat rezultate!*, ei asta ficeau, cu pretul
sdndtatii si al sigurantei angajatilor. Asa ca, foarte curand,
lucrétorii de rand si-au unit fortele.

A doua responsabilitate a ta ca manager:
sa iti pastrezi oamenii

Cénd evalueazd un manager, organizatiile moderne din
zilele noastre care sunt conduse in mod eficient mésoara si
retentia angajatilor, pe langi rezultatele obtinute. Aceasta
se doreste a fi o fr4na in calea concentrarii exclusive pe
rezultate. Companiile vor si se asigure ci membrii echipei
respectivului manager nu au de gind s pariseasci firma.

Inlocuirea angajatilor este costisitoare. Plecarea unui
angajat presupune mai multd muncd decit se planificase
initial, consum de timp si de bani pentru interviuri sau
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concursuri, probabila necesitate de a-i oferi inlocuitoru-
lui o remuneratie mai mare, pierdere de timp si resurse
pentru formarea noului salariat, nemaivorbind de costul
productivitdtii scizute a proaspdtului angajat pand cind
ajunge la calitatea si cantitatea muncii prestate de catre cel
care a parasit firma.

Pentru managerul din zilele noastre, asadar, nu este sufici-
ent sd obtina rezultate.

Definitia managerului eficient: persoana care
obtine rezultate si isi pastreaza oamenii

In cele mai importante companii din lume, cand directorii
se strang pentru a evalua performantele managerilor lor,
in centrul discutiei se afld intotdeauna rezultatele perso-
nale si retentia angajatilor. Cand se vorbeste despre cine e
cel mai bun, cine meritd o promovare, cine este ,pregatit
acum” sau cine va fi ,urmatorul pregitit“ pentru a avansa
in ierarhie, aceste doud unititi de masura revin iar si iar:
Cat de bine si-a fdcut treaba acest manager, judecind dupd
rezultate? Si-a mentinut echipa completdi?

Daca vrei sé fii un manager eficient si dacd vrei sa iti maxi-
mizezi siguranta locului de munca (si, as adduga, satis-
factia profesionald), e necesar si corespunzi celor doud
cerinte. Trebuie sa stii cum anume sunt evaluate in orga-
nizatia ta (de obicei, rezultatele sunt apreciate de seful
direct) si trebuie sa alegi si iti petreci timpul cu activitati
care duc la infaptuirea lor.

Care sunt lucrurile, cu cel mai mare potential de a condu-
ce la atingerea acestor teluri, pe care le poti FACE?

2

Cele patru comportamente esentiale

NOTA AUTORULUI: Dacéd nu vrei sé inveti principiile fun-
damentale ale recomandarilor mele si crezi cd esti gata sa
plonjezi direct in chestiunile care tin de ce si cum trebuie
sd faci, poti sari peste capitolul de fata, ca si peste urma-
torul, trecand direct la capitolul 4, ,,Cunoaste-ti oamenii:
intlnirile unu-la-unu® Nu recomand aceasti abordare,
dar, daci esti nerabdétor sa mergi mai rapid, esti liber sa
procedezi astfel!

Cénd cofondatorul firmei Manager Tools, Mike Auzenne,
si cu mine ne-am inceput carierele de manageri, ni se spu-
sesera foarte putine lucruri despre modul de a-i conduce
pe altii. Ne-am straduit din greu sd invatam ce trebuie sa
facem, probabil la fel cum incerci si tu acum. Nu stiam c4,
practic, exista patru lucruri pe care managerii excelenti le
fac mai bine decat managerii mediocri si cei slabi. Odata
ce am inteles aceste patru aspecte, am decis sa fonddam
Manager Tools, astfel incat managerii sa nu mai fie nevoiti
sd le invete chinuindu-se, asa cum am patit noi.

Cele patru comportamente esentiale pe care le aplicd un
manager eficient pentru a obtine rezultatele dorite si a-i
péstra pe membrii echipei sunt urmatoarele:

1. Cunoaste-ti oamenii.
2. Comunica referitor la performanta.
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3. Cere mai mult.
4. Deleaga sarcini.

Aproape intotdeauna, managerii care obtin rezultate si isi
pastreaza oamenii fac aceste patru lucruri mult mai bine
decat alti manageri. (Spun ,,aproape intotdeauna“ deoare-
ce existd si exceptii. Daca ai fost inzestrat cu o inteligentd
extraordinara — la nivelul unui Bill Gates, Andy Bechtols-
heim, Warren Buffett sau Mike Morrisroe —, probabil
reugesti doar pentru cd esti mai destept decét toti ceilalti.
Dar, hei, poate ci nu esti chiar intr-atat de istet! In mod
sigur, Mike si cu mine nu suntem.)

Primul comportament esential:
cunoaste-ti oamenii

Toate datele stranse de-a lungul anilor indici faptul ci
lucrul cel mai important (si eficient) pe care il poti intre-
prinde ca manager pentru a-ti imbunatiti performanta si
a creste retentia angajatilor este s petreci timp incercand
sd afli punctele forte si punctele slabe ale subordonatilor
tdi directi. Managerii care se pricep si obtini randamentul
maxim de la fiecare membru al echipei in parte au rezul-
tate considerabil mai bune decit cei care nu stiu asta.
Modalitatea cea mai eficace de a-ti cunoaste oamenii con-
st in a-{i face ragaz pentru a comunica regulat cu ei.

In ciuda faptului c4 responsabilitatea ta principald o repre-
zinta obtinerea de rezultate, cel mai important lucru pe
care il poti face nu este s intocmesti strategii, si delegi sar-
cini, sd planifici resurse sau s analizezi priorititi. Cel mai
important este sa-i cunosti pe angajatii care au abilitatile
necesare $i care vor face efectiv munca.

Trebuie precizat ca un manager poate creste performanta
pe termen scurt intr-un mod eficient folosindu-si puterea
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datd de functia sa, amenintind si asteptdnd supunere
de la subalterni. Dar, de vreme ce si retentia angajatilor
reprezintd un obiectiv, aceastd metoda isi va ardta curand
limitele.

Datele adunate de-a lungul anilor aratd cd, in general, un
manager care isi cunoaste membrii echipei cu o deviatie
standard mai bine decdt managerul mediu obtine rezultate
care sunt cu doud deviatii standard mai bune decat rezul-
tatele managerului mediu.

De ce crezi cd se intampld asa? Gandeste-te pret de o clipd
la relatia pe care o ai cu managerul tiu direct. Iti doresti
ca acesta ,,sd se poarte cu tine la fel cum se poarta cu toti
ceilalti“? Atunci, poate ca nu ai nevoie si afli nimic despre
subordonatii tai. Totusi, cred ci nu iti doresti asta. Daca
esti un angajat cu rezultate excelente, cum te-ai simti sa
stii cd esti tratat la fel ca membrul cel mai slab al echipei?
lar in cazul in care ai fi un angajat cu rezultate modeste,
oare ai vrea sa primesti sarcinile suplimentare care ii sunt
incredintate colegului mai performant? Probabil cd nu.

Fiecare om de pe planetd asteaptd si meritd sd fie tratat ca
un individ diferit de ceilalti. Din pacate, ceea ce facem mai
toti, atunci cand devenim manageri (si eu am cazut in cap-
cana asta la inceputul carierei mele), este sd #i conducem
pe ceilalti asa cum ne-am dori sd fim noi condusi. Este un
soi de ,Reguld de aur® a managerilor lipsiti de experienta.
Sd le faci subalternilor ceea ce ti-ai dori sa iti faci tie seful
daca ai fi unul dintre ei.

Acest tip de management poate functiona (intr-o oarecare
masurd) in cazul oamenilor care seamini mult cu tine.
Poate ca in momentul de fata ai ajuns manager in dome-
niul dezvoltérii de software si coordonezi alti dezvoltatori.
Existd mari sanse ca o bund parte din echipa si semene
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cu tine. Daca ai fost reprezentant de vanzari, iar acum esti
director de vanziri i ai in subordine alti reprezentanti
de vanzdri, probabilitatea e mai redusa, dar tot se poate
intdmpla. Problema este ci acest sistem functioneazi doar
la nivelul cel mai de jos si numai pentru scurt timp. Daca
aspiri la mai mult, atunci ,,Regula de aur® te poate condu-
ce la esec.

Oamenii $i comportamentele lor sunt cele care aduc rezul-
tate pentru organizatia ta (nu sistemele, nu procesele, nu
computerele, nu masinile). Rezultatele constituie prin-
cipala ta responsabilitate. Toti suntem unici — fiecare in
felul sdu. Ca manageri, ce ne-ar putea face si credem ci
aceeasi solutie s-ar potrivi vreodatd pentru toti? Poate
cd ar fi mai usor, insd nicidecum mai eficient. Iar daci te
macina grija cd ar trebui sa muncesti extrem de mult pen-
tru a deveni un manager bun, aceasti carte iti va arita ci
lucrurile nu stau deloc asa.

Daca lucrezi pentru un sef cu o personalitate diferiti de
a ta—un bdrbat extravertit §i pasionat, pe cind tu esti
rezervat si prudent, sau o doamni inteligenta si analitics,
In vreme ce tu esti un personaj ,,popular—, sansele de
succes scad.

Dacd vom ajunge si manageriem oameni diferiti de
noi— si cu siguranta se va intdmpla asta, deoarece dimen-
siunile echipelor continui si creasci, pentru a scadea cos-
turile —, va trebui si invitim si conducem persoane care
nu ne seamdna. Pentru tine, asta inseamni sa fii dispus
sa-ti adaptezi conduita in functie de angajatul pe care il ai
in subordine (comportament pe care il astepti, la randu-ti,
de la seful tau).

Ajunsi in acest punct, in caz ci faci parte din majorita-
tea sutelor de mii de manageri pe care i-am format de-a
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lungul timpului, probabil ci te gindesti la unul dintre
urmatoarele doud lucruri:

1. Cred c4, de fapt, imi cunosc foarte bine oamenii din
echipa.
2. Nu e nevoie de mai mult: vorbesc tot timpul cu oame-
nii mei!
Hai sd analizdm pe rand aceste idei. Mai intai, ,,imi cunosc
foarte bine oamenii® Poate ci ii cunosti, dar adevarul este
cd majoritatea covéfgitoare a managerilor care pretind asta
nu isi cunosc subordonatii. Si banuiesc cé si tu ai impresia
ca ii cunosti, dar pun pariu ci, in realitate, lucrurile stau
exact pe dos.

Iatd un experiment util pentru a-ti evalua nivelul de cunos-
tinte despre membrii propriei echipe. In primul rand,
ce consideri mai important: familia sau munca? Pentru
majoritatea, raspunsul este familia si e normal si fie astfel.

Acum pune-ti aceeasi intrebare cu privire la subalternii
tai. Ce este mai important pentru ei: familia sau munca?
Fara si te gindesti prea mult, realizezi ci si in cazul lor
raspunsul va fi acelasi. Si ai perfectd dreptate.

Prin urmare, subordonatii tdi considerd familia ca fiind
mai presus decidt munca. Sustii cd iti cunosti subalternii
foarte bine. Hai sd testam acest nivel de cunoastere.

Care sunt prenumele copiilor subordonatilor tdi?

Daca esti precum 95% dintre managerii carora le-am
adresat aceastd intrebare, nu stii toate prenumele odras-
lelor. Destul de multi — poate 40% — nu stiu nici macar
cati copii are fiecare subordonat! Apropo, asta numim noi
»lestul acid al relatiilor directe®. [There’s a Cast for That™.]
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Desigur, nu este un exercitiu concludent. Insi majoritatea
oamenilor sunt de acord ci reprezinti un indicator bun,
corect. Gandeste-te la asta din perspectiva vietii perso-
nale: prietenii tii apropiati cunosc numele tuturor copi-
ilor tdi. Fapt care i face, printre altele, si fie prietenii tai
apropiati. Amicii mai indepdrtati stiu cum ii cheami pe
cativa dintre prichindeii tai. Iar cunostintele probabil ci
nici nu stiu daca ai sau nu copii.

In cazul in care ai picat testul, mediteazi la urmitorul
lucru: ce te face si crezi cd poti obtine devotamentul maxim
pentru muncd de la o persoand, dacd tu nu stii numele
fiintelor care, pentru el/ea, sunt cele mai importante din
lume? Din experienta noastrd, iti spunem ci, probabil,
nu vei izbuti. Daci esti destept si muncesti din greu, te
poti descurca multumitor, dar vei rata cea mai insemnati
parghie: o relatie de incredere cu aceia pe care ii conduci.

Daca reactia ta la problema in discutie suni la modul
»Nu sunt convins ca imi place o asemenea familiaritate.
Nu vreau si fiu prieten cu subalternii mei, si stii ci nu
esti singurul care gindeste asa. Multi manageri lucreazi
extensiv cu echipa lor folosind e-mailul, sau se vid mai
degraba ca lideri decat ca manageri, sau isi spun: ,Asa
cum eu n-am avut nevoie s fiu condus, nu vreau si fie
nevoie sd imi conduc echipa; fiecare dintre oameni trebuie
sd gtie ce are de facut.“ Vom avea mai multe lucruri de
comentat pe aceastd temd, dar, deocamdati, prima noas-
trd recomandare este: petrece 30 de minute pe siptimana
cu fiecare dintre subordonati, ceea ce nu presupune defel
ca vei deveni automat prieteni cu ei.

Acum, sd ne uitdm la a doua afirmatie mentionati mai
devreme: ,Nu e nevoie de mai mult: vorbesc tot timpul cu
oamenii mei!“ Numerosi manageri dau acest rispuns cand
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le recomandédm sa petreacd un timp dedicat anume, pro-
gramat dinainte, in scopul de a-si cunoaste subalternii. Ei
sunt intr-o permanentd comunicare cu subordonatii prin
e-mailuri, SMS-uri si o multime de conversatii intre patru
ochi. Adica simt cd vorbesc atdt de mult cu oamenii lor,
incét de-abia mai au timp sa-si vada de propriile treburi.

Cu toate acestea, majoritatea managerilor nu-si dau seama
cé discutiile pe care le poartd cu membrii echipelor sunt
in mare masurd unidirectionale. Habar nu au cét de putind
influentd au astfel de conversatii scurte asupra construirii
relatiilor.

Gandeste-te la asta: daca esti ca majoritatea managerilor,
stai aproape de unii sau de majoritatea membrilor echipei
tale. Dacd asa se petrece, e foarte posibil ca intr-o zi sa te fi
aflat la masa ta de lucru, in biroul (spatiul) tdu si sa fi avut
nevoie si comunici cu un membru al echipei. Atunci ti-ai
zis sd-i trimiti un e-mail, dar apoi ti-ai dat seama ca acea
persoana se afld la biroul ei, asa ca te-ai gdndit sd mergi
péand acolo si sa-i spui ce aveai de spus. De asemenea, te-ai
gandit ci ar fi bine sa stati putin de vorba, si vezi ce mai
face.

Te-ai dus la omul respectiv si l-ai intrebat: ,,Ai o secunda
libera?“ Si ce-a raspuns, aproape sigur, subordonatul tau?
»Fireste ca da!“

Ei bine, sd stii cd subordonatul tdu nu a raspuns asa
pentru cd te considerd un ins incantdtor. A raspuns asa
numai fiindcd esti seful lui. Stie, probabil, cd nu ai venit
doar ca sd stati la taclale. Ai venit pentru cd vrei ceva. $i
aceasta nu este premisa unei conversatii care sa ducé la o
relatie bazata pe incredere. E foarte posibil ca, indiferent
de conversatia pe care o vei incepe — ,,Cum {i-ai petrecut
weekendul?®, ,,Cum se simte sotia?, ,Ce nazbétii au mai
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facut copiii?“ —, el si o perceapi drept un bla-bla-bla-o-si
-ajung-si-la-subiectul-real-intr-un-minut-bla-bla-bla.

Nu vreau sa spun ci nu iti pasi de weekendul, de sotia sau
de copiii subalternilor. Stiu c4 iti pas3, dar ei inteleg diferit
aceastd grija pe care le-o porti, citd vreme le pui intreba-
rile de mai sus doar atunci cand te duci si le soliciti ceva.

Mai mult, nu intelegi ci aceastd conversatie cu ei este
influentati intr-o extrem de mare misuri de tine, de pla-
nul tdu, de ceea ce vrei tu. Sunt slabe sanse ca, atunci cind
te opresti la biroul lor, subordonatii si se simtd automat
confortabil discutand cu tine, indiferent pe ce subiect.

Acum iti voi impértasi un mic secret pe care l-am desco-
perit dupd multi ani de lucru cu sute de mii de manageri.
Subordonatii tdi nu te vid ca pe o persoand plicutd. Nu
vreau sd insinuez cd n-ai fi o persoana plicuti — cred ci
asa esti si probabil tot astfel cred si subordinatii tii. Dar ei
nu fe vdd asa. Ei te vid ca pe seful lor. Este un adevir dur,
insd meritd tinut minte. Din cauza puterii date de functia
pe care o detii, subalternii nu te vid asa cum te vezi tu.

O modalitate de a intelege aceasta diferenti de perceptie
consta in a ne imagina ci noi, majoritatea manageri-
lor, avem o stampila pe frunte. Este vizibili pentru toti
subordonatii nostri si pe ea scrie: Atentie! Sunt seful tdu!
Te pot concedia! Atunci cand detii controlul asupra nevoii
altora de hrana, imbricdminte si adipost a altora, respec-
tivii oameni te privesc prin alte lentile decét cele prin care
te vezi tu.

Daca te indoiesti, daca crezi ci esti diferit— ca esti iubit
de intreaga echipa si ci nimeni nu se teme de tine—,
gandeste-te la asta: tu ii spui chiar totul sefului tiu?
Bineinteles ca nu!
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In mod similar, nici subalternii tii nu-ti spun totul — deoa-
rece esti seful lor. Chiar daca esti cea mai driguta persoa-
na pe care o vezi in oglinda in fiecare dimineata, chiar
daca vor recunoaste ca esti un tip de treabd, pentru ei vei
ramane seful, iar puterea rolului tdu deformeaza relatiile
reciproce.

Multd vreme, am prezentat grupurilor de manageri pe care
firma noastra ii forma o inregistrare video cu diferiti sefi
interactionand cu subordonatii lor. In filmulet, care dura
un minut si cuprindea sase videoclipuri a cate 10 secun-
de, doua persoane se intilneau pe un hol obisnuit de
corporatie, respectiv un manager si un subaltern al acestu-
ia. Inregistririle fusesera ficute cu o cameri din sistemul
de supraveghere, fara sunet, in alb-negru. Managerii care
urmareau filmul nu i cunosteau pe protagonisti, imbracati
in haine standard casual de birou.

Pentru fiecare dintre cele sase videoclipuri, participantii
primeau céte un chestionar: bazdndu-se doar pe compor-
tament, limbajul trupului si interactiune verbala (repet,
fard sunet), ei trebuiau sa precizeze care dintre personaje
era seful si care subordonatul.

Practic, toti managerii din toate grupurile au rdspuns corect
de fiecare datd. Au putut indica fara gres cine era mana-
gerul, lucru pe care l-ai fi putut face si tu. Forta posturii
noastre de manageri influenteaza pe de-a-ntregul interac-
tiunile cu membrii echipei.

Este posibil ca, atunci cand vorbesti cu subalternii, sd
nu sesizezi efectul pe care il are asupra acestora puterea
rolului tiu. Daci ,stai la taifas cu ei“ nu inseamni ci si
construiesti o relatie. Ceea ce se intdmpld in mintea oame-
nilor din subordinea ta se apropie mai degraba de ,, Astept
sd imi dea ceva de facut.”




