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Obiectivele generale ale modulului de formare H

Dezvoltarea abilitatilor persoanelor nou intrate in sistemul public pentru utilizarea
instrumentelor de imbunatatire a comunicarii si integrarea in cadrul echipelor
performante.

Obiectivele specifice (de invatare) ale modulului de formare H

Sesiunile modulului de formare sunt astfel concepute incat sa ofere cursantilor un bagaj
de cunostinte si abilitati necesare pentru:

1. Interpretarea limbajului si atitudinilor membrilor echipei fata de mesajele
transmise;

2. Utilizarea tehnicilor de comunicare adaptate partenerilor interni si externi si
adecvate situatiilor specifice;

3. Acordarea de feedback echilibrat fata de mesajele transmise de membrii
echipei;

4. ldentificarea rolurilor in echipa si cunoasterea caracteristicilor unei echipe de
succes;

5. Ajustarea propriului stil de lucru si conectarea sarcinilor individuale la planul de
lucru al echipei;

6. Prevenirea aparitiei conflictelor in echipa si gestionarea contextelor tensionate.

Competente dobéandite

La finalizarea cu succes a modulului cursantul va avea cunostintele, aptitudinile si
abilitatile necesare pentru:

C1. Capacitatea de transmitere a ideilor;
C2. Lucrul in echipa.
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Partea | - Comunicarea in administratia publica

I.1. Notiuni introductive privind comunicarea

Termenul de “comunicare” provine din cuvantul latin communis (comun). Deci, putem
spune ca “a comunica” este echivalent cu “a face ceva comun” sau “a face cunoscut”.
Definitia acestui concept este diferita, din cauza diverselor modalitati de abordare a
acestuia de catre specialisti, fiecare incercand sa ofere definitia pe care el o considera
potrivita:
“comunicarea este un proces prin care un individ (comunicatorul) transmite
stimuli (de obicei verbali) cu scopul de a schimba comportarea altor indivizi
(auditoriul)” - C. Hovland, I. Janis si H. Kelley;

- “comunicarea este transmiterea informatiilor, ideilor si atitudinilor sau emotiilor
de la o persoana la alta persoana sau de la un grup la altul, in mod esential prin
intermediul simbolurilor. Comunicarea are loc ori de cate ori un sistem, sursa,
influenteaza un alt sistem, destinatarul, prin utilizarea diverselor simboluri
transmise prin canalul care leaga cele doua sisteme” - Denis McQuail.

Tn sens larg, cand ne referim la comunicare, ne gandim la un ansamblu de actiuni care
au in comun transmiterea de informatii sub forma de mesaje, stiri, semne sau gesturi
simbolice, imagini, texte scrise etc., intre un emitator si un receptor.

Omul ca fiinta biologica are aptitudinea de a comunica inca de la varste foarte mici,
dar aptitudinea sa de comunicare nu se opreste la acest nivel. In cursul vietii sale este
legitim sa vorbim despre o aptitudine complexa care se exprima in posibilitatea de a
transmite mesaje diverse ca forma si continut. Ca orice aptitudine, si cea de a comunica
este la nivel uman conditionata de o laturd inndscuta si de una dobdndita prin
educatie si instructie. Zestrea ereditara a comunicarii este doar un dat care asigura
posibilitatea de dezvoltare a acestei baze a limbajului in aptitudinea propriu-zisa [1].

Daca pentru a fi eficient in comunicare poate fi suficienta cunoasterea unor principii
teoretice de baza si dobandirea unor deprinderi la nivel comportamental, arta
comunicarii implica folosirea functiilor umane in integralitatea lor: comportament,
gandire, intuitie, senzatie, emotie si, in final intreaga personalitate.

Comunicarea are cinci scopuri esentiale [2]:
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- descoperirea personala - comunicarea ne ajuta sa invatam despre noi si despre
altii, sa ne descoperim (in special prin intermediul comunicarii sociale) si sa ne
evaluam;

- descoperirea lumii externe - comunicarea ofera o buna intelegere a realitatii
exterioare, a obiectelor si a evenimentelor;

- stabilirea relatiilor cu sens - comunicarea ofera posibilitatea de a stabili si de a
mentine relatii stranse cu alte persoane;

- schimbarea atitudinii si comportamentului - se refera in special la comunicarea
realizata prin mass-media, cu rol semnificativ in schimbarea atitudinilor si
comportamentelor noastre;

- joc si distractii - comunicarea reprezinta un mijloc de a ne distra, de a rade si
de a ne simti bine.

Procesul de comunicare reprezinta transmiterea de catre expeditor a unui mesaj sau a
unei comunicari, printr-un canal de comunicare, catre un receptor sau catre mai multi
receptori. Expeditorul trebuie sa codifice mesajul (informatiile transmise) intr-o forma
adecvata canalului de comunicare, iar receptorul decodifica apoi mesajul pentru a
intelege semnificatia acestuia.

Figura 1. Schema fundamentala a procesului de comunicare

MESAJ
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 COMUNICARE |
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. ot -I - - L -~ 5 H
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Comunicarea eficienta implica minimizarea potentialului de neintelegere si depasirea
oricaror bariere in calea comunicarii in fiecare etapa a procesului de comunicare. De
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aceea, un comunicator eficient trebuie sa inteleaga audienta, sa aleaga un canal de
comunicare adecvat, sa isi expuna mesajul la acest canal si sa-| codifice pentru a reduce
neintelegerile de catre receptor. Este eficient sa obtina feedback de la receptor cu
privire la felul in care mesajul este inteles si incearca sa corecteze orice neintelegere
sau confuzie cat mai curand posibil [3].

Robert Craig considera ca, cercetarea si teoretizarea comunicarii sunt marcate de sapte
traditii. Acestea prezinta asemanari in ceea ce priveste continutul teoriei comunicarii
si diferente in modul de abordare a domeniului. Aceste traditii sunt [29]:

retorica - teoretizeaza comunicarea ca fiind arta practica a discursului;
semiotica - vede comunicarea ca mediere intersubiectiva cu ajutorul semnelor;
fenomenologica - comunicarea este teoretizarea experientei diferentei si
dialogului;

cibernetica - comunicarea apare ca un proces informational;

socio - psihologica (sau a psihologiei sociale) - teoretizeaza comunicarea ca
proces al expresiei, interactiunii si influentei ei;

socio - culturala - comunicarea apare ca proces simbolic ce produce si reproduce
modelele socioculturale impartasite;

critica - considera aparitia comunicarii autentice ca fiind doar in procesul
reflectiei discursive.

Elementele esentiale caracteristice procesului de comunicare sunt [30]:

cel putin doi parteneri (emitator si receptor) intre care se stabilesc anumite
relatii;

capacitatea partenerilor de a emite si de a receptiona semnale intr-un anumit
cod, cunoscut de ambii parteneri, fiecare fiind, pe rand, emitator si receptor;
existenta unui mesaj;

existenta unui mijloc de transmitere a mesajului;

mesajul specific prin care emitatorul primeste de la receptor un anume raspuns
cu privire la mesajul comunicat initial (feed-back);

existenta unor canale de comunicare, sau a unor "drumuri” urmate de mesaje
(canale formale sau informale);

prezenta unor bariere de comunicare, perturbatii ce pot interveni in procesul de
comunicare (zgomote, filtre).

in general, procesele de comunicare sunt alcatuite dintr-un ansamblu de operatii de
transmitere si primire a simbolurilor si mesajelor atasate lor.
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I.2. Caracteristicile procesului de comunicare

Procesul de comunicare are in vedere patru obiective majore pentru emitator:
a. sa fie receptionat;
b. sa fie inteles;
c. sa fie acceptat;
d. sa provoace o reactie - schimbare de comportament sau de atitudine.

Daca niciunul dintre aceste obiective nu se atinge, insemna ca procesul de comunicare
a esuat. Daca stim care sunt obiectivele pe care le urmarim in procesul de comunicare,
la fel de important este sa avem foarte clare raspunsurile si la intrebarile urmatoare[1]:

a. Ce vreau sa spun? Ce doreste cealalta persoana sa afle?

b. Cine este persoana din fata mea? Ce personalitate are? Ce nevoi, ce aspiratii,
ce dorinte are ea? Cum vede ea lumea? Care sunt convingerile ei? Ce stie despre
mesajul meu?

c. Unde are loc dialogul? Care ar fi cel mai potrivit loc, cea mai potrivita ambianta?

d. Cum ar fi cel mai bine sa transmit mesajul, verbal sau in scris? Cu imagini sau
in cuvinte? Folosind un limbaj stiintific sau utilizand metafore? Serios sau
folosind glume?

Ca proces, comunicarea presupune o serie de caracteristici, si anume:

- comunicarea este un proces dinamic, odata initiat evolueaza si se schimba;

- comunicarea nu are loc intr-un vid ( social, cultural, fizic, sau psihic) ci intr-un
anumit context;

- comunicarea nu este informare, este un dialog intre emitator si receptor,

intelegerea se realizeaza prin schimbul de informatii si raspuns;

- comunicarea este un proces ireversibil, daca mesajul a fost receptionat, nu mai
poate fi sters din memoria receptorului;

- comunicarea este un proces uman, constient si continuu;

- comunicarea este procesul prin care se construieste sensul atitudinilor si
comportamentul oamenilor;

- comunicarea este un proces in care feedback-ul are un rol crucial.

De ce (nu) ne intelegem [38]?

Atunci cand mesajul nostru nu este inteles, avem tendinta de a da vina pe celalalt. El
este de vina ca nu a auzit ce am spus, el este de vina ca nu ne-a inteles, el este de vina
ca nu ne-a acceptat sau el este de vina pentru ca nu a facut ce am fi vrut noi sa faca.
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Adevarul este cel auzit, nu cel rostit. Daca celalalt nu ne intelege, acest lucru poate fi
din cauza faptului ca noi nu am vorbit ,,pe limba lui”. Acelasi mesaj poate fi interpretat
distinct de persoane diferite, sau chiar de aceeasi persoana in situatii diferite. Pentru
a gestiona eficient comunicarea, este esential sa tinem cont de faptul ca oamenii sunt
diferiti si, de asemenea, ca ei se comporta diferit in functie de context.

Acest lucru se poate intampla din cauza mai multor factori care apar in proces:

- Intelesul cuvintelor - individualitatea umana este principala bariera in calea unei bune
comunicari. Tn cursul procesului de invatare a limbii materne, toti au atribuit acelasi
inteles cuvintelor, dar singura legatura dintre un cuvant si lucrul, obiectul pe care il
reprezinta este asocierea pe care un grup de oameni a decis sa o faca;

- Contextul sau situatia reprezinta un alt factor care influenteaza comunicarea. O
persoana poate atribui intelesuri diferite acelorasi cuvinte la momente si in contexte
diferite. Esential este sa adaptam sensul cuvintelor fiecarei situatii si sa stapanim bine
aceste sensuri pentru a nu crea confuzii;

- Barierele in calea comunicarii reprezinta perturbatiile ce pot interveni in procesul de
comunicare si care pot fi de natura interna (factori fiziologici, perceptivi, semantici,
interpersonali sau intrapersonali) sau de natura externa (care apar in mediul fizic in
care are loc comunicarea: poluare fonica puternica, intreruperi succesive ale procesului
de comunicare); barierele in calea comunicarii sunt determinate de diferenta de
perceptie, concluziile grabite, stereotipiile, lipsa de cunoastere, lipsa de interes,
dificultatile de exprimare, emotiile si personalitatea;

- Diferentele de perceptie reprezinta modul in care oamenii privesc lumea. Acest mod
este influentat de experientele anterioare, astfel ca persoanele de diferite varste,
nationalitati, culturi, educatie, ocupatie, sex, temperamente vor avea alte perceptii si
vor interpreta situatiile in mod diferit;

- Concluziile grabite intervin in situatiile in care o persoana vede ceea ce doreste sa
vada si aude ceea ce doreste sa auda, evitand recunoasterea realitatii;

- Stereotipiile reprezinta situatiile in care diferite persoane sunt tratate ca si cand ar
fi una singura;

- Lipsa de cunoastere - intotdeauna se intampina dificultati in a comunica eficient cu o
persoana, atunci cand respectivul are o educatie diferita sau ale carui cunostinte in
legatura cu un anumit subiect de discutie sunt mult mai reduse;
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- Lipsa de interes fata de mesajul emis, una din cele mai mari bariere in calea
comunicarii - in astfel de situatii, se actioneaza cu abilitate pentru a directiona mesajul
astfel incat sa corespunda intereselor celui ce primeste mesajul;

- Dificultatile de exprimare apar atunci cand emitatorul are probleme in a gasi cuvintele
potrivite pentru a-si exprima ideile. Lipsa de incredere, vocabularul sarac, emotiile pot
duce la devierea sensului mesajului;

- Personalitatile celor doi factori, emitatorul si receptorul care intervin in procesul
comunicarii, joaca un rol extrem de important. Ei trebuie sa-si adapteze propria
persoana, sa-si controleze temperamentul si limbajul in functie de personalitatea si de
starea de spirit a interlocutorului, asa incat mesajul sa fie receptat in forma dorita.

Consecintele manifestarii acestor bariere in comunicare sunt: aparitia conflictului;
diminuarea stimei de sine a interlocutorului; aparitia resentimentelor, a dificultatilor
de relationare; adoptarea atitudinilor defensive, retractile/agresive; inhibarea
capacitatilor rezolutive ale individului, scaderea implicarii in activitate.

Numarul actorilor implicati in procesul de comunicare determina niveluri diferite ale
comunicarii umane si tehnici diferite de comunicare specifice fiecarui nivel in parte.

In functie de numarul de persoane, exista cinci niveluri ale comunicarii umane:
intrapersonal, interpersonal, de grup, public si de masa, cu urmatoarele particularitati:

1. Comunicarea intrapersonala este comunicarea cu sine. Are particularitatea ca
poate aparea in forma verbala sau orala, in amintiri, acte de imaginatie sau
vizualizari si chiar in amintiri din trecut. Comunicarea intrapersonala este foarte
importanta pentru echilibrul psihic si imbraca forma dialogului interior sau a
monologului absolut, discurs pe care o persoana il creeaza si uneori chiar il
rosteste in limbaj extern fara a avea un destinatar diferit de sine insusi;

2. Comunicarea interpersonald este dialogul dintre doud persoane. in cazul cel
mai fericit, acestea se asculta pe rand incercand sa se respecte si sa se inteleaga
reciproc si vorbesc pe rand incercand sa transmita cat mai clar pentru celalalt
ideile, nevoile, aspiratiile, interesele si dorintele lor. Este caracteristica cea mai
importanta a omenirii si, in acelasi timp, cea mai mare realizare a sa. Este
abilitatea oamenilor de a transforma spusele fara noima in cuvinte vorbite si
scrise, prin care ei sunt capabili sa isi faca cunoscute nevoile, dorintele, ideile
si sentimentele.

3. Comunicarea de grup, este forma de comuniucare care se deruleaza in
colectivitati umane restranse si permite schimburi de idei si emotii, ofera
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conditii pentru impartasirea experientelor, discutii in vederea aplanarii unor
conflicte sau identificarea unor solutii de rezolvare a problemelor.

4. Comunicarea publica, reprezinta forma de comunicare ce insoteste activitatea
institutiilor publice in vederea satisfacerii interesului general. Mesajele
transmise cuprind informatii de utilitate publica. Astfel, comunicarea publica
trebuie sa faca cunoscute cetatenilor existenta organizatiilor din sectorul public,
modul de functionare si atributiile acestora, legalitatea si oportunitatea
deciziilor adoptate. Totodata, prin comunicarea publica se urmareste
cunoasterea nevoilor si a dorintelor populatiei pentru ca institutiile publice, prin
rolul si atributiile pe care le detin, sa vina in intampinarea acestora, realizand
astfel un interes general [31].

In literatura de specialitate se regdsesc urmatoarele categorii de comunicare
publica :
- comunicarea institutiei prezidentiale;
- comunicarea guvernamentala: a guvernului, ministerelor si celorlalte
structuri subordonate guvernului;
- comunicarea parlamentara;
- comunicarea organismelor publice, altele decat cele incluse in cadrul
comunicarii guvernamentale, precum si a intreprinderilor de interes public;
- comunicarea colectivitatilor teritoriale.

5. Comunicarea de masd, considerata sinonima cu mass-media, este “orientata
catre audiente largi, eterogene, care nu sunt cunoscute de catre comunicator”;
mesajele sunt transmise in mod public si continuturile sunt transmise pe
suporturi tiparite, sonore si audiovizuale. Comunicarea de masa este, in esenta,
o forma a comunicarii mediatizate, care este realizata doar de catre specialisti,
profesionisti in domeniul comunicarii. Ea se adreseaza unei mase mari de oameni
in care mesajele, avand un caracter public, se adreseaza unei largi audiente,
intr-un mod indirect si unilateral, utilizandu-se o tehnologie de difuzare.

I.3. Bariere in comunicare

Barierele de comunicare, cunoscute si sub numele de interferente, constau in obstacole
care ingreuneaza sosirea mesajului intr-un proces de comunicare. Principalele bariere
ce apar in procesul de comunicare pot fi [35]:
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a) Bariere de limbaj

aceleasi cuvinte au sensuri diferite pentru diferite persoane;

intre interlocutori exista deosebiri de pregatire si experienta;

starea emotionala a receptorului poate deforma ceea ce el aude;

dificultati de exprimare - utilizarea unor termeni (cuvinte si expresii) inadecvate
ori confuze;

ideile preconcepute si rutina care influenteaza receptivitatea.

Bariere de mediu

climatul de comunicare necorespunzator (frig, zgomot, lumina insuficienta);
folosirea suportilor informationali necorespunzatori ori inadecvati (fluturasi
informativi care utilizeaza multi termeni tehnici, afisarea unor anunturi la o
inaltime prea mare pentru a putea fi citite usor etc.);

Bariere datorate pozitiei emitatorului sau receptorului

imaginea pe care o are emitatorul sau receptorul despre sine si despre
interlocutorul sau;

caracterizarea diferita a situatiei in care are loc comunicarea de catre emitator
si receptor;

sentimentele si intentiile cu care interlocutorii participa la comunicare.

Bariere de conceptie

existenta presupunerilor;

exprimarea cu stangacie a mesajului de catre emitator;
lipsa de atentie in receptarea mesajului de catre destinatar;
concluzii grabite asupra continutului mesajului;

lipsa de interes a receptorului fata de mesaj;

rutina in procesul de comunicare.

Bariere determinate de factori interni

implicarea sau angajarea pozitiva/negativa a interlocutorului (modul in care ne
raportam la cel care emite mesajul);

frica, teama de a nu gresi atunci cand trebuie sa oferim feedback (replica) -
teama de ridicol, teama de a nu ne ridica la nivelul expectantelor celuilalt;
presupozitii, prejudecati, stereotipii, ganduri “prefabricate”, idei care depind
de apartenenta noastra la un anumit grup, varsta, nationalitate, cultura,
educatie;

propriul univers interior (ganduri, idei, convingeri care
“filtreaza”/distorsioneaza mesajul emitatorului);
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- diferentele de perceptie (modul propriu de a privi si a judeca lumea, care poate
fi diferit de cel al emitatorului);

- tendinta de a deriva concluzii pripite, de a generaliza in graba, de a selecta din
ceea ce ascultam doar ceea ce corespunde propriilor nevoi, expectante;

- diferente de cultura sau de educatie intre emitator si receptor;

- lipsa interesului pentru mesajul transmis, autocentrismul;

- emotiile (mai ales emotiile puternice ne pot face sa ne simtim timorati,
neajutorati).

C. Torrington si Hall, identifica in cercetarile lor cinci bariere comunicationale
considerate cele mai importante:

- bariere in trimiterea mesajului, la nivelul emitatorului;

- bariere la nivelul receptarii;

- bariere de intelegere;

- bariere de acceptare;

- barierele actiunii.

Barierele in trimiterea mesajului apar, in conceptia celor doi autori, doar la nivelul
emitatorului; ele sunt concretizate in transmiterea unor mesaje neconstientizate ca
atare, in existenta unor informatii inadecvate in continutul mesajului si in prejudecati
in ceea ce priveste mesajul sau in ceea ce-| priveste pe receptor.

Barierele la nivelul receptarii apartin in egala masura celui care primeste mesajul si
mediului: in primul caz, avem de-a face cu nevoi, anxietati, credinte, valori, atitudini,
opinii, expectatii, prejudecati, nivelul de atentie oferit stimulului, iar in cel de-al
doilea, cu efectul conjugat al altor stimuli existenti in mediu.

Barierele de intelegere se situeaza atat la nivelul emitatorului (semantica si jargon,
abilitati de comunicare, durata comunicarii si canalul acesteia), cat si la nivelul
receptorului (probleme semantice, concentrarea, abilitatile de ascultare, cunostinte
despre mesaj, prejudecati, receptivitatea la ideile noi). Dupa cum putem lesne sa
observam, in ceea ce priveste relevanta didactica a demersului nostru, aceasta trebuie
sa se constituie intr-o viziune sistemica, deoarece barierele intalnite la ambii
comunicatori se afla intr-un echilibru al complementaritatii si trebuie deci sa fie
dezvoltate modalitati de solutionare conjugate.

Barierele acceptarii sunt singurele vazute de cei doi autori ca actionand la nivelul
tuturor indicatorilor implicati (emitator, receptor si mediu); astfel, daca la nivelul
emitatorului acestea sunt definite de caracteristicile personale, comportamentele
disonante, atitudini si opinii, credinte si valori, la nivelul receptorului sunt atitudinile,
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opiniile si prejudecatile, credintele si valorile, receptivitatea la idei noi, structura de
referinta folosita, caracteristicile personale. In sfarsit, la nivelul mediului avem
conflictul interpersonal, "ciocnirile” emotionale, diferentele de status, referentialul
grupului, experiente anterioare in interactiuni similare.

Barierele actiunii se constituie, de asemenea, atat la nivelul emitatorului (unde regasim
memoria si nivelul acceptarii), cat si la cel al receptorului (memoria si atentia, nivelul
de acceptare, flexibilitatea pentru schimbarea atitudinilor, comportamentului etc,
caracteristicile personale).

George Gallup a completat o lista de determinante situationale care actioneaza ca
bariere in dezvoltarea unui continut informational nou:

- complexitatea ideii este prima dintre acestea; cu cat mai complexa va fi ideea,
cu atat mai putin vor dori persoanele sa o inteleaga si sa actioneze pe baza
acesteia;

- diferentele dintre tiparele uzuale si cele ale respectivului mesaj, dar si competitia
dintre ideile raspandite; conform acestei perspective, persoanele accepta greu
idei radical diferite de ceea ce cunosc iar aceste idei noi trebuie sa le completeze
pe cele care exista deja;

- necesitatea demonstratiei si frecventa reamintirii sunt, de asemenea, concepte
des intalnite in teoria si practica comunicarii.

I.4. Comunicare agresiva, pasiva, pasiv-agresiva, asertiva

Stilul de comunicare se refera la ansamblul particularitatilor de manifestare
caracteristice unei persoane in procesul de comunicare. Acest lucru implica atat
modalitatile de receptionare/decodificare a mesajului cat si pe cele de
prelucrare/interpretare a acestora. Aceste caracteristici sunt strans legate de

unicitatea si individualitatea fiintei umane, fiind expresia personalitatii. Felul in care o
persoana prelucreaza informatiile si modalitatea in care le transforma in fapte de
comportament, in judecati practice, sociale sau evaluative, este determinat de trei
elemente: atitudinea - ca modalitate de raportare a individului la viata sociala, la
ceilalti indivizi si la sine; modelul de comunicare invatat - agresiv, pasiv, pasiv-agresiv,
asertiv; temperamentul persoanei.
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Cunoasterea diferentelor dintre cele patru stiluri de comunicare este importanta, mai
ales daca dorim sa comunicam eficient si constructiv cu ceilalti, precum si pentru a ne
adapta la stilurile de comunicare utilizate de interlocutor. Consecintele utilizarii
stilului de comunicare nepotrivit sau a unui amestec de elemente verbale sau
nonverbale din mai multe stiluri de comunicare pot fi fie distorsionarea mesajului, fie
crearea unor bariere in comunicare.

Comunicarea pasiva reprezinta un stil de comunicare centrat pe evitarea situatiilor
conflictuale si care presupune absenta exprimarii sincere a sentimentelor, opiniilor si
gandurilor personale sau exprimarea acestora intr-o maniera apologeticd. In cazul
comunicarii pasive, furia si frustrarea nu sunt exprimate, ci sunt reprimate precum un
tacut resentiment. Ostilitatea este in mod indirect comunicata printr-un
comportamentul negativ si poate include orice de la rezistenta pasiva in ceea ce
priveste sarcinile de zi cu zi la incapatanare, incompetenta intentionata, resentiment
si comportament contradictoriu [4]. Persoanele pasive prefera sa nu se exprime intr-o
maniera dominanta si tind sa nu se implice activ in cadrul discutiilor de grup din teama
de a nu fi respinse. Stilul pasiv de comunicare are la baza ideea ca este mai bine sa nu-
ti ceri drepturile ca sa nu-i deranjezi pe ceilalti din jur. Stilul de comunicare pasiv are
la baza ganduri de tipul: ,,Drepturile celorlalti sunt mai importante decat ale mele”,
»Este important sd fiu pe placul tuturor”, ,,Nu md simt in stare sd-mi apadr drepturile”
sau ,,Nimeni nu md respectd”. Prezentam mai jos caracteristicile si consecintele acestui
stil de comunicare pasiva [5]:

Caracteristici verbale ale comunicarii pasive: )

« utilizarea unor formulari apologetice (,,/mi cer scuze”, ,,Imi pare nespus de rau”,
,Nu vreau sd vd deranjez, dar ...” );

o utilizarea unor formulari care denota incertitudine (,,Crezi cd se poate?”, ,Este
posibil sa ...?”, ,,Nu sunt sigur”);

« negarea propriilor dorinte (,,Nu conteaza ce am spus”);

« fraze care denota lipsa de incredere in propriile calitati (,,Doar stii, nu prea sunt
bun la asta”) sau care presupune compararea propriei persoane cu altii (,,Tu te
descurci mai bine decat mine sa vorbesti in public”);

« cererea permisiunii celorlalti (,,Pot sa fac asta?”).

Caracteristici non-verbale ale comunicarii pasive:
o postura rigida;
e contact vizual redus sau absent;
« privire ezitanta;
« incrucisarea bratelor;
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« zambete timide in fata unui interlocutor care te critica sau te agreseaza verbal;
« maini tremurande.

Consecinte:

Utilizarea stilului de comunicare pasiv da posibilitatea evitarii situatiilor conflictuale si
de mentinere a unor relatii pozitive cu ceilalti, acesta fiind confundat cu altruismul si
cu daruirea de sine. Pe de alta parte, comunicarea pasiva promoveaza un stil de
relationare bazat pe dependenta fata de celalalt, de sacrificiu al intereselor personale
si de evitare a situatiilor care presupun luarea initiativei sau a deciziilor importante din
teama de a nu fi ridiculizati sau respinsi de catre ceilalti. Pe termen lung, comunicarea
pasiva duce la dezvoltarea unor sentimente negative (frustrare, furie, tristete) si a unor
comportamente dezadaptative si momente de rabufnire.

Comunicarea agresiva reprezinta constrastul stilului pasiv, si presupune exprimarea
propriilor opinii, sentimente, drepturi sau nevoi intr-o maniera in care drepturile
celorlalti sunt negate sau incalcate. Comunicarea si comportamentul agresiv, fie
directe sau indirecte, au ca rezultat jignirea sau diminuarea pozitiei si respectului de
sine al celeilalte persoane, provocand durere, umilinta si starnind reactia de aparare.
Acest tip de comportament genereaza adesea inversunare si frustrare din partea
interlocutorului, care mai tarziu se transforma in rezistenta si disensiune. Agresivii tipa
la interlocutori, ii jignesc, sunt aroganti, intoleranti, sarcastici si cauta mereu sa dea
vina pe altcineva. O persoana apeleaza la stilul agresiv de comunicare pentru a-i
controla pe ceilalti prin intimidare si constrangere, avand credinta ca singura cale de a
rezolva un conflict este de a-l invinge pe celalalt. Stilul de comunicare agresiv are la
baza aspecte precum stima de sine scazuta, sentimentele de neajutorare sau credinte
de superioritate fata de ceilalti. Stilul agresiv are la baza credinte de tipul ,,Eu am
dreptate, iar ceilalti se insald”, ,,Am dreptul de a face ce vreau” sau ,,Ceilalti sunt de
vind pentru problemele mele”. Prezentam mai jos caracteristicile si consecintele
acestui stil de comunicare agresiva [5]:

Caracteristici verbale ale comunicarii agresive:

« folosirea amenintarilor (,,Dacd nu faci asta atunci voi ...” );

» prezentarea opiniilor personale ca fiind fapte adevarate (,,Sd stii cd am
dreptate”);

« centrarea exclusiva pe sine si pe problemele proprii (,,Problemele mele sunt mai
importante decat ale tale”);

« utilizarea acuzatiilor, criticii si a reprosurilor la adresa celuilalt (,,N-ai fdcut
nimic bine”);

» desconsiderarea opiniilor celuilalt (,,Nu md face sd rad”);
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» blamarea celuilalt (,,Numai tu esti de vina”);

« utilizarea afirmatiilor Tu (,,Tu esti vinovat”, ,,Tu trebuie sa rezolvi problema
asta”);

« intreruperi frecvente, ton al vocii ridicat, agresiv.

Caracteristici non-verbale ale comunicarii agresive:
 privire fixa, intensa;
« intruziunea in spatiul personal al celuilalt;
o gesturi care semnifica blamarea (de exemplu aratarea cu degetul) sau
amenintare (inclestarea pumnilor);
» mers nervos in incapere;
o incrucisarea bratelor.

Consecinte:

Principalul avantaj al utilizarii unui stil de comunicare agresiv il reprezinta obtinerea
imediata a rezultatelor dorite din partea celorlalti. De asemenea, acesta reprezinta o
modalitate de relaxare si de detensionare. Pe termen lung, insa, un astfel de stil de
comunicare promoveaza atat indepartarea de ceilalti, acesta generand sentimente
negative de tipul furiei sau fricii, cat si dezvoltarea unor aspecte negative ale
personalitatii precum neasumarea responsabilitatii, stima de sine scazuta sau frustrare.

Comunicarea pasiv-agresiva imprumuta tehnici atat de la comunicarea non-asertiva,
cat si de la tipurile agresive. Persoanele care prefera acest tip de comunicare nu
urmaresc deschis, direct atingerea obiectivelor, ci pe ascuns, facand uz de mijloace
ascunse; ei spioneaza, santajeaza, imprastie zvonuri false, dezvaluie anumite secrete
ascunse, incurajeaza atacuri ale persoanelor. Este un tip de limbaj care are ca scop
atacarea sau ranirea celuilalt (stilul agresiv), dar fara a-i comunica direct nevoile,
asteptarile sau opiniile noastre (stilul pasiv). Multi apeleaza la acest stil de comunicare
deoarece nu se simt suficient de increzatori in ei insisi pentru a-si exprima dorintele
sau sentimentele intr-o maniera directa si sincera. Prezentam mai jos caracteristicile
acestui stil de comunicare pasiv-agresiva [6]:

Caracteristici verbale ale comunicarii pasiv-agresive:
e se simt subapreciate;
« sunt lipsite de responsabilitate si plaseaza vina pe ceilalti;
e rateaza termene limita atunci cand nu sunt de acord cu sarcina;
» par intrigate sau infuriate, dar nu vor spune de ce;
« utilizarea ironiei si a sarcasmului;
e negarea existentei unei probleme;
« se simt blocate intr-o situatie de neputinta;
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« se instraineaza de cei din jur;
o utilizarea monologului pentru a-si exprima frustrarile personale.

Caracteristici non-verbale ale comunicarii pasiv-agresive:
« elementele de limbaj non-verbal specifice stilurilor pasiv si agresiv;
» zambetul fals - zambesc atunci cand defapt sunt furioase;
» sabotarea intentionata a sarcinilor de grup cu scopul de a se razbuna pe persoana
fata de care au sentimente negative;
« manifestarea unui comportament de fatada.

Consecinte [5]:

La prima vedere, comunicarea pasiv-agresiva permite individului exprimarea
frustrarilor sau a nemultumirilor intr-o maniera indirecta, non-ofensiva. Persoanele
pasiv-agresive pot utiliza ironia, sarcasmul sau sabotarea sarcinilor pentru a ataca
indirect persoane fata de care se afla in relatii de inferioritate (de exemplu, un angajat
nu poate sa-si exprime nemultumirile fata de propriul sef, dar poate sa intarzie
intentionat la serviciu pentru a-l pune intr-o situatie inconfortabila). Totusi, faptul ca
ei utilizeaza strategii de descarcare a frustrarilor intr-o maniera indirecta, fara a
dezvalui celuilalt propriile nevoi, dorinte sau asteptari reprezinta o maniera
neproductiva, imatura de rezolvare a problemelor. O persoana pasiv-agresiva se va
implica rar sau deloc in mentinerea unor relatii sociale deschise si sincere cu ceilalti si
va intampina multe dificultati in a stabili raporturi sociale bazate pe onestitate,
armonie si intelegere reciproca.

Comunicarea asertiva reprezinta atat abilitatea de a-ti exprima emotiile si
convingerile fara a-i leza pe ceilalti, cat si capacitatea de a spune ,,Nu” si de a-ti sustine
punctul de vedere, fara sa te simti vinovat pentru asta. Asertivitatea reprezinta cea
mai eficienta forma de comunicare cu celalalt, avand la baza ideea ca fiecare individ
este responsabil pentru propriile comportamente si presupune exprimarea propriilor
opinii, idei, sentimente intr-o maniera deschisa si onesta, fara a ignora drepturile si
nevoile celorlalti. Stilul asertiv este o forma de echilibru intre stilurile pasiv si agresiv.
Stilul asertiv are la baza credinte pozitive despre sine si despre ceilalti, promovand
afirmarea drepturilor personale (,,/ncerc sd lupt pentru ca drepturile mele sd fie
respectate”), respectul fata de drepturile celorlalti, precum si ideea ca fiecare
persoana este responsabila de fericirea, respectiv de nefericirea sa (,,Eu sunt 100%
responsabil pentru fericirea mea”). Prezentam mai jos caracteristicile si consecintele
acestui stil de comunicare asertiva [5]:

Caracteristici verbale ale comunicarii asertive:
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« voce ferma si relaxata in acelasi timp;

« vorbire fluenta;

« fraze clare si logic construite;

« folosirea frazelor Eu (,,Eu vreau”, ,,Doresc sa ...” );

« utilizarea unor formulari empatice (,,Ce simti in legdturd cu asta?”);

« utilizarea sugestiilor in identificarea unor solutii (,,Ce ar fi sd gdsim impreund o
solutie?”);

» folosirea criticii constructive si non-evaluative (,,Nu-mi place sd ma intrerupi”);

o utilizarea ascultarii active (nu-si intrerup interlocutorii atunci cand vorbesc, pun
intrebari de clarificare);

« solicitarea opiniei sau sfaturilor celuilalt (,,Ce crezi cd ar trebui sa facem?”);

« folosirea unor fraze empatice (,,/nteleg cd stai departe si cd ajungi mai greu aici
...”") concomitent cu exprimarea dorintei sau a nemultumirii personale (,, ... cu
toate acestea noi am stabilit saptamana trecuta ca ne vom intalni la ora 10”).

Caracteristici non-verbale ale comunicarii asertive:
« contact vizual direct si non-intruziv;
o postura corporala deschisa, relaxata;
» exprimarea zambetului sincer;
o utilizarea gesturilor deschise.

Consecinte:

Asertivitatea este un stil de comunicare dificil de invatat si de aplicat, mai ales de catre
persoanele care s-au obisnuit sa utilizeze un alt stil de comunicare. De asemenea, stilul
asertiv presupune atat restructurarea credintelor despre sine si despre lume, cat si a
relatiilor cu persoanele apropiate (unii pot sa opuna rezistenta in fata acestor
schimbari). Cu toate acestea, stilul asertiv are numeroase consecinte pozitive atat pe
termen scurt, cat si pe termen lung. Pe plan individual, promoveaza un mod optim de
exprimare a dorintelor si a frustrarilor, contribuie la dezvoltarea unei stime de sine
pozitive si a sentimentului responsabilitatii individuale, permite dezvoltarea unor
competente de negociere a conflictelor, iar pe plan social, promoveaza relatii sociale
deschise, sincere si productive.

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro



* X x
*
* #

PCCA <«

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Inslrurr;%qsazscg:cluralu

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

Partea Il - Modalitati eficiente de comunicare in context organizational

II.1. Definirea conceptului, obiectivele si caracteristicile comunicarii
organizationale

Comunicarea organizationala poate fi definita ca un proces, de regula intentionat, de
schimb de mesaje intre persoane, grupuri si niveluri organizatorice din cadrul
organizatiei, cu scopul infaptuirii atat a obiectivelor individuale, cat si a celor
colective. Esential este ca, in cadrul organizatiei, sa se realizeze o comunicare
eficienta, care “apare atunci cand oamenii potriviti primesc la timp informatia
potrivita“ [8].

Importanta comunicadrii pentru administratia publica [36].

Comunicarea insoteste activitatea institutiei administratiei publice, contribuind la
realizarea in bune conditii a acesteia. Ea raspunde totodata nevoii institutiilor din
sectorul public de a-si afirma rolul specific, aducand la cunostinta cetatenilor
obligatiile de asumat si prerogativele de care dispun. Comunicarea institutionala este
azi din ce in ce mai dezvoltata in cadrul institutiilor publice. Astfel, institutiile publice
au departamente pe aceasta tema si isi mentin imaginea publica gratie unei politici si
unor activitati sustinute.

Prin natura ei, administratia publica depinde intr-o mare masura de comunicare. Ea se
intalneste intre diferitele niveluri ierarhice ale administratiei publice, intre structuri
aflate pe acelasi nivel, in cadrul structurilor administrative, intre institutiile
administratie publice si autoritatea politica, intre adminstratia publica si mediul social,
in general, intre functionarii publici, intre acestia din urma si cetateni.

Pentru ca obiectivele vizate sa devina realitate, managementul public trebuie sa se
asigure ca deciziile sunt transmise tuturor nivelurilor ierarhice. In plus, este din ce in
ce mai important atat pentru administratie, cat si pentru partenerii acesteia
(autoritatea politica, contribuabili, cetateni, grupuri de interese) dezvoltarea canalelor
de comunicare cu lumea de afara. Sunt create, in acest mod, conditiile ca tot ceea ce
se intampla in cadrul structurilor administrative sa fie comunicat publicului, in general,
si segmentelor tinta, in special. Pe de alta parte, administratia beneficiaza din exterior
de informatiile care ii sunt necesare in finalizarea obiectivelor.

Pentru a putea fi caracterizata drept organizata, comunicarea organizationala trebuie
sa prezinte urmatoarele caracteristici [33]:

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro



* X %
*
* #

PCCA <«

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Inslrurr;a;l:%l;:clurala

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

» sa fie orientata spre finalitate (scop), adica sa reflecte un plan de ansamblu si
obiectivele pe care si le asuma organizatia;

» sa fie multidirectionald, adica sa se realizeze de sus in jos, pe orizontala, pe
verticala etc.;

 sa fie instrumentala, adica sa se sprijine pe o varietate de suporturi in functie
de obiectiv;

« sa fie adaptata, adica sa foloseasca sistemele de informare specifice fiecarui
sector de activitate si sa concorde cu cultura organizationala promovata;

o sa fie flexibila, pentru a integra comunicarea informala si pentru a crea
structurile care o favorizeaza.

Drept urmare, comunicarea organizationala nu este un proces spontan si natural. Ea
trebuie proiectata in asa fel incat sa permita:
- coordonarea: proces ce are in vedere atingerea unui obiectiv prestabilit, necesar
pentru realizarea scopului final al organizatiei;
- armonizarea: activitate ce are drept scop definirea unui obiectiv comun.

Obiectivele urmarite de activitatea de comunicare organizationala difera in functie de
publicul vizat, astfel cum se prezinta in tabelul de mai jos.

Tabel 1. Obiectivele comunicarii organizationale

Cetatenii carora Difuzarea informatiilor privind procesul de prestare a serviciilor

se adreseaza publice noi sau a celor deja existente;
serviciile oferite - Difuzarea informatiilor privind modalitatile de accesare a
de institutie serviciilor publice noi sau a celor deja existente.
Angajatii - Instruirea personalului angajat prin programe speciale de
institutiei stimulare a eficientei contactului cu publicul;
publice - Stimularea sentimentului de mandrie fata de institutia publica
in care lucreaza si de serviciile publice pe care le ofera
aceasta.
Partenerii/ - Furnizarea informatiilor referitoare la noile servicii;
furnizorii - Informarea asupra tendintelor si practicilor institutiei in scopul
institutiei crearii unei relatii de echipa durabila.
publice
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Managerii din - Difuzarea informatiilor privind perspectivele institutiei,
institutia performantele acesteia, nevoile financiare ale institutiei si
ierarhic schimbarile manageriale.
superioara
) - Promovarea intereselor publice cum ar fi cresterea fondurilor
Intreaga comunitare;
comunitate - Difuzarea informatiilor privind toate aspectele legate de

mandatul institutiei publice in scopul construirii unitatii dintre
institutie si comunitate.

Sursa: prelucrare dupd Serbanica D., Relatii publice, Editura ASE, Bucuresti, 2003

Comunicarea organizationala are un set de caracteristici care o deosebesc de
comunicarea in alte domenii precum jurnalismul, arta, stiinta etc., dupa cum urmeaza:
e apare la toate nivelurile ierarhice, atat pe orizontala cat si pe verticala, inclusiv

in structurile de management strategic si operational ale organizatiei;

e constituie premisa exercitarii tuturor activitatilor care intervin in manifestarea
functiilor procesului de management. Doar o comunicare eficienta face posibila
previziunea, planificarea si programarea, organizarea, coordonarea si controlul,
motivarea si evaluarea participarii active a membrilor unei institutii publice la
infaptuirea obiectivelor propuse, prin focalizarea si corelarea eforturilor
membrilor organizatiei;

e este un proces de mare complexitate prin insasi scopurile, obiectivele si
implicatiile sale, care impun respectarea unei serii de norme impuse de cultura
manageriala si de politica organizatiei;

e complexitatea sa implica si caracteristica de a fi mai dificil de descifrat, fapt
care impune simplificarea sa la 2 etape succesive. Prima etapa presupune
transferul unui gand sau idee de catre emitator catre receptor (exprimarea ideii
ce urmeaza sa fie transmisa, codificarea ei sub forma unui simbol sau mesaj,
transmiterea mesajului codificat de la emitent la receptor prin canalul vizual,
auditiv, tactil sau electronic), iar a doua etapa consta in transformarea de catre
receptor a mesajului primit (decodificarea si interpretarea mesajului transmis;

e procesul de comunicare organizationala poate fi unilateral - cand are un singur
sens, de la expeditor la destinatar, deoarece se apreciaza inutila verificarea
raspunsului (de regula in cazuri in care expeditorul este managerul), sau bilateral
- cand se realizeaza in ambele sensuri si apare feedback-ul, care ofera
posibilitatea interventiilor receptorului in vederea intelegerii exacte a
mesajului.
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Din perspectiva calitatii procesului de comunicare organizationala, comunicarea
bilaterala asigura o calitate mai buna a comunicarii, desi presupune timp mai lung de
desfasurare. In procesul de comunicare intervin o serie de elemente, care, analizate,
dau posibilitatea intelegerii mai profunde a acestui proces.

Calitatea comunicarii organizationale este influentata de o serie de factori care pot
stimula sau inhiba comunicarea, cum ar fi [9]:

- educatia personalului caruia i se adreseaza mesajul;

- timpul afectat de catre emitator elaborarii mesajului;

- stilul de lucru al managerului;

- personalitatea angajatilor din cadrul organizatiei;

- factori psihologici, geografici (care impun de obicei forma de comunicare);

- parametrii organizarii structurale a institutiei;

- modul de proiectare si functionare al sistemului informational;

- mediul ambiant in care isi desfasoara activitatea organizatia etc.

Pentru fiecare membru al organizatiei, cunoasterea si analiza acestor factori au mare
importanta, deoarece de calitatea comunicarii organizationale depinde succesul
indeplinirii obiectivelor. Comunicarea este reusita atunci cand mesajul primit este
inteles exact asa cum a fost el conceput de catre emitent. Adesea se constata ca sensul
unui mesaj a fost deformat din motive fiziologice sau psihologice. Aceste filtre
afecteaza perceptia si interpretarea, dandu-le o semnificatie total sau partial diferita
fata de cea a emitentului. Tocmai de aceea se recomanda ca procesul sa se incheie cu
feedback-ul, prin care emitentul verifica daca mesajul s-a inteles corect sau a fost
filtrat.

Concluzia este ca procesul de comunicare organizationala nu este deloc facil, cum pare
la prima vedere, intrucat are mai multe componente cu grad mare de sensibilitate,
ceea ce face ca mesajul, uneori, sa nu fie receptat. Pentru emitator este foarte
important sa respecte o serie de conditii pentru dobandirea succesului in comunicarea
organizationala, daca doreste ca mesajul sa produca raspunsul dorit, respectiv sa tina
seama de principalii factori ce au impact asupra elementelor de baza ale procesului de
comunicare. Emitatorul este acela care trebuie [9]:

- sa identifice destinatarii vizati, cu caracteristicile lor;

- sa determine raspunsul;

- sa aleaga cel mai bun mesaj;

- sa selecteze canalele de comunicare;

- sa receptioneze reactia inversa (feedback-ul).
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Comunicarea organizationala este parte a unui proces complex de gestionare a
informatiilor atat in interiorul institutiei, cat si in exteriorul acesteia. Termenul
consacrat pentru acest sistem complex este “Relatii publice”. Totusi, de foarte multe
ori, termenul ,,Relatii publice” este un termen inteles in mod gresit si folosit pentru a
descrie orice, de la vanzari pana la activitati de protocol, cand, de fapt, el desemneaza
un proces de comunicare foarte precis. In fapt, exista o delimitare conceptuala intre
relatii publice si relatii cu publicul [10]:
“Relatiile publice” sprijina procesul decizional si functionarea mult mai eficienta
a societatii complexe si pluraliste, contribuind la intelegerea si convertirea
scopurilor private in politici si actiuni motivate, acceptate public;
- “Relatiile cu publicul” reprezinta acea parte din relatiile publice practicate de
institutie, organizatie, administratie etc., prin care se realizeaza contactul
nemijlocit cu publicul larg si cu anumite categorii specifice de public.

in institutiile publice, relatiile cu publicul sunt asigurate de obicei prin structuri
specializate precum birouri de informatii, servicii pentru informarea publicului,
protocol etc. Prin urmare, relatiile cu publicul reprezinta contactul direct, organizat
intre reprezentantii organizatiei si anumite categorii de public. Astfel, ele constituie o
parte a relatiilor publice, dar nu cea mai importanta. Activitatea de relatii publice mai
cuprinde, printre altele: relatiile cu presa, cu autoritatile, cu alte organizatii, cu proprii
angajati, gestionare de crize, multe din ele realizandu-se prin contact mediat cu
publicul.

Comunicarea institutionala este o comunicare extraorganizationala prin care institutia
din administratia publica urmareste sa-si intareasca imaginea, sa suscite in jurul ei un
climat de incredere si simpatie din partea cetatenilor.

Il.2. Comunicarea interna in administratia publica

Tn institutiile publice, comunicarea interna reprezinta un proces prin care premisele
decizionale sunt transmise de la un membru al unei institutii la altul. Comunicarea
insoteste activitatea institutiilor publice contribuind la realizarea in bune conditii
a acesteia. De asemenea, este un proces care se desfasoara intre diferitele niveluri ale
administratiei publice sau pe acelasi nivel [32].
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Comunicarea interna presupune atat transmiterea informatiilor de la membrii
institutiei catre un centru de decizie/lider/ o persoana investita cu responsabilitatea
de a lua decizii cat si transmiterea deciziilor luate de la acest centru/lider catre
structurile inferioare si disiparea acestora in randul tuturor membrilor institutiei.

Canalele de comunicare in institutiile publice pot fi de doua feluri: formale si
informale. Prin canalele formale se transmit informatiile oficiale. Canalele informale
de comunicare se stabilesc in general intre persoane si grupuri informale. Acestea sunt
formate din angajati care au interese comune sau afinitati. Informatiile transferate prin
aceste canale sunt neoficiale si au un caracter personal sau general. Prin canalele de
comunicatii interne rational organizate si functionale personalul este in mod continuu
informat despre tot ceea ce se intampla in cadrul institutiei.

De altfel echilibrul intern si buna functionare a unei institutii publice determina, in
buna masura, imaginea sa in exterior. In acelasi timp, prin actiunile de relatii publice
adresate personalului intern, conducerea institutiei poate cunoaste opiniile si sugestiile
propriilor salariati, ale caror valorificari ar conduce la perfectionarea activitatii sale.

Este important ca fiecare nou angajat sa fie corect informat cu privire la procesele care
se desfasoara in institutie si la asteptarile acesteia de la el. Acest lucru se poate realiza
printr-un manual de insertie care se pune la dispozitia fiecarui nou angajat. Acest
manual reprezinta un instrument de relatii publice menit sa dezvolte un spirit de buna
dispozitie intre angajati. De asemenea, furnizeaza informatii valoroase pentru acestia,
care, bine directionate, sunt o importanta sursa motivationala. Un astfel de manual ar
trebui sa contina:

e o scrisoare de bun venit din partea conducatorului institutiei;

e o istorie scurta si clara a institutiei publice;

e o0 prezentare lucida a fazelor prin care a trecut institutia;

e politica privind personalul - flexibilitate pe post, tichete de vacanta, pensii,
concedii, formare profesionala, facilitati etc.;
metodele de promovare in cadrul institutiei;
e o nota finala, realizata de specialistul in comunicare al organizatiei, mentionand

cum pot angajatii sa contribuie la renumele institutiei.

Toate acestea ajuta la mentinerea deschisa a canalelor de comunicatie si demonstreaza
angajatilor faptul ca managerii ii considera parte integranta a institutiei. Totodata,
ajuta la formarea unui sentiment de mandrie in cadrul institutiei si a unui sentiment de
incredere in progresul si succesul acesteia. Pentru a avea o imagine complexa si unitara
a rolului comunicarii interne intr-o organizatie, trebuie identificate canalele de
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comunicare interna (vezi Figura 2) in stransa conexiune cu dominanta verbala a
comunicarii (orala, mediata, scrisa). Atentia specialistului de relatii publice se
indreapta asupra mesajului, pe care nu intotdeauna oamenii il descifreaza usor. In
comunicare, chestiunea cea mai complicata nu-i nici mesajul, nici tehnica, ci
receptorul [11].

Figura 2. Canale de comunicare interna

37 3 Continut Informare Construire Rezolvare
Fata in fata emotional activa relatii conflicte
. i S s

Apel telefonic
intalniri de grup

Posta vocala

o1 02 03 . 04
Email
Posta
Int t y L y L 7 € v
ntrane Continut Informare Doar Stare de
factual pasiva informare fapt

Sursa: prelucrare dupd Gifu D., Optimizarea comunicdrii interne. motivatie si performantd,
Universitatea ,,Alexandru loan Cuza” lasi, 2015

Din prezentarea de mai sus a canalelor de comunicare interna se desprinde ideea ca
oricare canal este bun daca este potrivit nevoilor de comunicare si publicului ales drept
tinta. ldeea adecvarii canalului devine la fel de importanta cu cea a constructiei
mesajului. O buna manageriere a comunicarii interne conduce la inlaturarea
diferentelor de receptare a oricarei schimbari, cu efecte pozitive asupra eficientei,
credibilitatii si imaginii publice a institutiei. Se impune revizuirea permanenta si
imbunatatirea modului in care o organizatie isi masoara performanta. Cu alte cuvinte,
este necesara identificarea factorilor care influenteaza procesul de comunicare in
interior si in exterior.

In concluzie, existd o relatie pozitiva si eficientd intre procesul de optimizare a
comunicarii interne si cel de masurare a performantei organizatiilor. Acceptarea si
intelegerea climatului organizational, ca factor decisiv in managementul
organizational, va conduce la indeplinirea obiectivelor propuse.
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II.3. Comunicarea externa in administratia publica

Autoritatile publice trebuie ca, prin intreaga lor activitate, sa urmareasca satisfacerea
interesului general al populatiei, iar institutiile administratiei publice au obligatia sa se
apropie de membrii colectivitatilor locale si sa mentina un contact permanent cu
acestia. In acest sens, administratia publica trebuie sa comunice, sa fie deschisa
dialogului, sa respecte si sa ia in considerare cetateanul [37].

Comunicarea publica reprezinta forma de comunicare ce insoteste activitatea
institutiilor publice in vederea satisfacerii interesului general. Mesajele transmise
cuprind informatii de utilitate publica. Astfel comunicarea publica trebuie sa faca
cunoscute cetatenilor existenta oraganizatiilor din sectorul public, modul de
functionare si atributiile acestora, legalitatea si oportunitatea deciziilor adoptate.
Totodata, prin comunicarea publica se urmareste cunoasterea nevoilor si dorintelor
populatiei pentru ca institutiile publice, prin rolul si atributiile pe care le detin, sa vina
in intampinarea acestora, realizand astfel un interes general [13]. Prin politicile
institutionale realizate, precum si prin deciziile publice adoptate, se urmareste un
interes general, obtinandu-se astfel adeziunea cetatenilor.

Comunicarea de tip managerial este tipul de comunicare asociat conducerii unei
institutii publice. Conducatorul institutiei este considerat, de obicei, veriga de legatura
a organizatiei cu exteriorul. Cea mai frecventa greseala este reducerea intregii
comunicari externe la acest gen de comunicare. Desi conducatorul institutiei este
principalul purtator de imagine al organizatiei, nu este singurul. Rolul sau este mai
degraba de simbol; el are un rol deosebit in interferentele cu organizatii similare, dar
legaturile sale cu mediul extern sunt mai degraba oficiale [13].

Comunicarea externa operationala este comunicarea care se realizeaza intre membrii
organizatiei cu interlocutori din exteriorul organizatiei. Mare parte dintre salariati
intretin relatii profesionale cu persoane din mediul extern al organizatiei. Fiecare
dintre acesti angajati sunt prin urmare, obligati sa comunice, in calitate de
reprezentanti ai institutiei cu parteneri externi ai acesteia. Astfel, fiecare dintre noi
vehiculam o anumita imagine si anumite mesaje din partea organizatiei si primim, in
acelasi timp, informatii pe care le retransmitem in interiorul institutiei. Aceste
schimburi sunt vitale pentru activitatile derulate pe termen scurt [13].

Comunicarea externa strategica consta in construirea sau extinderea unei retele de
comunicare si imbraca doua forme de baza [13]: dezvoltarea de relatii de comunicare
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cu mediul extern si previzionarea evolutiei schimbarilor care se pot produce in
interiorul organizatiei si care pot afecta activitatea acesteia. Aceste retele sunt
proiectate in ideea ca se pot dovedi utile in cazul unei crize sau a altui eveniment
neasteptat.

Comunicarea externa de promovare este considerata de literatura de specialitate o
forma de comunicare externa, desi acest tip de comunicare reprezinta in realitate un
caz aparte, deoarece se desfasoara unilateral, dinspre organizatie catre mediul sau
exterior.

Imaginea institutionala este un concept folosit pentru definirea reprezentarii pe care
un om, un grup de oameni sau un segment de populatie si-o formeaza despre un produs,
marca sau institutie. Aceasta reprezentare se formeaza ca o suma de credinte, cerinte,
atitudini, opinii, ipoteze, mentalitati, prejudecati, experiente, asteptari asupra unei
persoane, institutii sau oricaror fenomene sau obiecte. Notiuni inrudite, suprapuse intr-
o anumita masura celei de imagine, sunt: prestigiu, renume, reputatie, consideratie
etc. [13].

Imaginea institutiei publice este foarte importanta pentru functionarea in cadrul
societatii; de aceea, gestionarea ei se impune a fi conceputa ca o functie a conducerii.
Gestionarea imaginii de catre conducere asigura functionarea normala a organizatiei,
reproducerea acesteia in modalitati care faciliteaza integrarea in mediul social,
evitarea disfunctionalitatilor de comunicare, atat in interior, cat si cu exteriorul. O
imagine buna are o influenta covarsitoare asupra perceptiei in randul publicului larg,
pe cand o imagine negativa afecteaza uneori in mod ireversibil succesul institutiei [37].

Aplicarea mecanismelor crearii de imagine necesita o activitate continua. Este datoria
angajatilor sa se ingrijeasca in fiecare moment de imaginea institutiei. Esenta crearii
de imagine se focalizeaza pe incredere, urmarind impunerea prin diverse mijloace si
metode a unei imagini proprii adecvate, care sa genereze increderea fata de
organizatie si serviciile oferite de aceasta. Increderea publicului se poate obtine fie
prin repetitia aceluiasi mesaj (avand ca efect acceptarea), fie prin efectul de
autoritate (se realizeaza daca lucrurile importante sunt prezentate de o persoana din
varful ierarhiei manageriale).

Conceptul de identitate a institutiei reprezinta modalitatea prin care o institutie
urmareste sa se identifice pe sine, fiind diferit de conceptul de imagine (care se refera
la modul in care institutia este perceputa de publicul larg). Elementele identitatii sunt:
scopul, obiectivele, structura, personalul si cultura organizatiei.
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Mijloacele de transmitere a imaginii institutiei sunt simbolurile (sigle, antet), mass-
media, atmosfera (omul din afara acorda o mare atentie designului incaperilor,
vestimentatiei si tonului discutiilor), evenimente. Imaginea organizatiei se formeaza in
doua spatii: spatiul de creare a vizibilitatii, care apartine organizatiei si spatiul de
generare a credibilitatii si increderii, ce apartine publicului tinta.

Vizibilitatea organizatiei reprezinta una din metodele de difuzare a mesajelor prin
contacte directe cu publicul. In acest caz, mesajele sunt caracterizate de un grad de
coerenta si credibilitate ridicat, insa aria de cuprindere spatiala, temporala si numerica
este limitata. Din aceasta perspectiva, vizibilitatea mediata asigura cuprinderea
tuturor categoriilor de public, insa posibilitatea organizatiei de a controla mesajele
transmise este limitata.

Pentru sectorul public, comunicarea externa - ca parte componenta a procesului de
relatii publice, este reglementata prin Legea nr. 544/2001 privind liberul acces la
informatiile de interes public, care prevede ca asigurarea de catre autoritatile si
institutiile publice a accesului la informatiile de interes public se face din oficiu sau la
cerere, prin intermediul compartimentului pentru relatii publice sau al persoanei
desemnate in acest scop. Prin intermediul acestui compartiment, fiecare autoritate sau
institutie publica are obligatia sa comunice din oficiu urmatoarele informatii de interes
public:
a. actele normative care reglementeaza organizarea si functionarea autoritatii sau
institutiei publice;
b. structura organizatorica, atributiile departamentelor, programul de functionare,
programul de audiente al autoritatii sau institutiei publice;
c. numele si prenumele persoanelor din conducerea autoritatii sau a institutiei publice
si ale functionarului responsabil cu difuzarea informatiilor publice;
d. coordonatele de contact ale autoritatii sau institutiei publice, respectiv:
denumirea, sediul, numerele de telefon, fax, adresa de e-mail si adresa paginii de
Internet;
. sursele financiare, bugetul si bilantul contabil;
programele si strategiile proprii;
lista cuprinzand documentele de interes public;
. lista cuprinzand categoriile de documente produse si/sau gestionate, potrivit legii;
modalitatile de contestare a deciziei autoritatii sau a institutiei publice in situatia
in care persoana se considera vatamata in privinta dreptului de acces la informatiile
de interes public solicitate.

TSl 0
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Prin aceeasi reglementare se prevede obligativitatea ca autoritatile si institutiile
publice sa publice si sa actualizeze anual un buletin informativ care va cuprinde
informatiile de interes public si un raport periodic de activitate, cel putin anual, care
va fi publicat in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea a lll-a. De asemenea, acelasi act
normativ reglementeaza obligativitatea autoritatilor si institutiilor publice de a asigura
cetatenilor, la cererea acestora, in termen de 10 zile sau, dupa caz, in cel mult 30 de
zile de la inregistrarea solicitarii (in functie de dificultatea, complexitatea, volumul
lucrarilor documentare si de urgenta solicitarii), informatiile de interes public solicitate
in scris sau verbal.

I1.4. Tehnici de comunicare

Tehnici de comunicare orala

Comunicarea depinde de capacitatea de relationare dintre emitator si receptor,
de disponibilitatea de combinare a codului folosit, de disponibilitatea de receptie si
prelucrare, de complexitatea si varietatea continuturilor, precum si de posibilitatea
emitatorului si receptorului de a-si schimba reciproc rolurile.

In cadrul procesului de comunicare, emitatorul este un individ, un grup, o institutie
care poseda informatie bine structurata, are o stare de spirit deosebita (motivatie)
si are un scop bine precizat.

Calitatile care marcheaza personalitatea emitatorului sunt [1]:

o Claritate - organizarea continutului de comunicat astfel incat acesta sa poata fi
usor de urmarit; folosirea unui vocabular adecvat temei si autorului; o pronuntare
corecta si completa a cuvintelor;

e Acuratete - presupune folosirea unui vocabular bogat pentru a putea exprima
sensurile dorite; cere exploatarea completa a subiectului de comunicat;

« Empatia - vorbitorul trebuie sa fie deschis tuturor interlocutorilor, incercand sa
inteleaga situatia acestora, pozitiile din care adopta anumite puncte de vedere, sa
incerce sa le inteleaga atitudinile, manifestand in acelasi timp amabilitate si
prietenie;
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« Sinceritatea - situatia de evitare a rigiditatii sau a stangaciei, recurgerea si
mentinerea intr-o situatie naturala;

 Atitudinea - evitarea miscarilor bruste in timpul vorbirii, a pozitiilor incordate sau
a unora prea relaxate, a modificarilor bruste de pozitie, a scaparii de sub control a
VOCii;

» Realizarea contactului vizual - este absolut necesar in timpul dialogului, toti
participantii la dialog sa se poata vedea si sa se priveasca, contactul direct, vizual,
fiind o proba a credibilitatii si a dispozitiilor la dialog;

o Infdtisarea - reflectd modul in care te privesti pe tine insuti: tinuta, vestimentatia,
trebuie sa fie adecvate la locul si la felul discutiei, la statutul social al
interlocutorilor;

» Postura - pozitia corpului, a mainilor, a picioarelor, a capului, a spatelui - toate
acestea trebuie controlate cu abilitate de catre vorbitor;

« Vocea - urmariti daca sunteti auziti si intelesi de cei care va asculta, reglati-va
volumul vocii in functie de sala, de distanta pana la interlocutor, fata de zgomotul
de fond ca si fata de tema si contextul social al comunicarii;

« Viteza de vorbire - trebuie sa fie adecvata interlocutorilor si situatiei; nici prea
mare pentru a indica urgenta, nici prea inceata, pentru a nu pierde interesul
ascultatorului;

e Pauzele de vorbire - sunt recomandate atunci cand vorbitorul doreste sa
pregateasca auditoriul pentru a receptiona o idee importanta.

In cadrul procesului de comunicare receptorul poate fi: un individ, un grup, o institutie
caruia/careia ii este adresat mesajul sau care intra in posesia mesajului in mod
intamplator/constient. Receptorul/destinatarul receptioneaza mesajul, il decodifica
(descifreaza prin intelegere), il prelucreaza, interpreteaza si da semnal de raspuns
(feedback). De regula orice comunicare verbala implica programatic legatura inversa si
schimbarea rolurilor. Este de dorit deci sa cunoastem ce presupune rolul de receptor,
de ascultator a unui mesaj oral de mai lunga sau mai scurta durata.

Calitatile receptorului sunt urmatoarele [1]:

« Disponibilitatea pentru ascultare - incercarea de a patrunde ceea ce se comunica,
de a urmari ceea ce se transmite;

» Manifestarea interesului - a asculta astfel incat sa fie evident ca cel care vorbeste
este urmarit; celui care vorbeste trebuie sa i se dea semnale in acest sens;
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« Ascultarea in totalitate - nu va grabiti sa interveniti intr-o comunicare; lasati
interlocutorul sa-si expuna toate ideile, sa epuizeze ceea ce vrea sa spuna;

« Urmadrirea ideilor principale - nu va pierdeti in amanunte; daca cereti reveniri
asupra unui subiect, incercati sa va referiti la ideile principale din ceea ce a fost
spus si nu insistati pe lucruri fara importanta;

 Ascultarea criticd - ascultati cu atentie si identificati cu exactitate cui i apartin
ideile care se comunica, interlocutorului sau altcuiva;

« Concentrarea atentiei - concentrati-va pe ceea ce se spune, nu pe ceea ce nu se
spune, pe efectele secundare ale comunicarii sau pe cele colaterale, accidenta le
care pot sa apara in timpul comunicadrii;

o Luarea de notite - ajuta la urmarirea mai exacta a ideilor expuse; permite
elaborarea unei schite proprii a ceea ce a fost expus;

« Sustinerea vorbitorului - o atitudine pozitiva, de intrajutorare din partea
auditorului, pentru a permite emitentului sa izbuteasca in intreprinderea sa.

Tehnici pentru pregatirea si sustinerea unei prezentari orale

Tn general, structura unui discurs urmeaza o reguld simpld, cunoscuta ca regula celor 3
S: = Spune ce vei spune/prezenta! = Spune/prezinta ce ai de spus/de prezentat! = Spune
ce ai spus/prezentat!

Prezentarea orala a unui continut informational imbraca mai multe forme (prelegerea
academica, prezentarea unui raport in cadrul unui colectiv, autoprezentarea, discursul
festiv sau omagial etc.), dar toate aceste forme au in comun faptul ca au un public
relativ cunoscut sau cel putin estimat in prealabil, se desfasoara in spatiul public,
au un timp anterior precizat, au o tema prestabilita si scop cunoscut. Daca dorim ca
publicul sa ne acorde atentie, trebuie sa avem in vedere si urmatoarele aspecte [1]:

« verificarea acusticii salii;

« plasarea optima in spatiu a materialelor vizual;

» evitarea grimaselor;

« crearea unei atmosfere destinse prin zambet;

« evitarea vulgaritatilor;

« contact visual cu o persoana nu mai mult de 5-6 secunde;

« evitarea glumelor nesarate insotite de un ras zgomotos;

» expunerea pe un ton plictisit;

« fincadrarea in limita de timp impusa prezentarii.
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Continutul prezentdrii - Oratorii spuneau ca pentru a putea vorbi cinci minute aveau
nevoie de doua saptamani de pregatire, iar pentru a vorbi o ora, de o singura
saptamana. Putem sa ne bucuram de concentrarea maxima a publicului pret de 10
minute, dupa care va trebui sa facem eforturi pentru a o mentine la cote ridicate. De
aceea este indicat sa ne structuram prezentarea cat mai riguros, acordand intre 10 si
20% din timp introducerii, 60-80% din timp sa-l alocam problemelor de continut si sa
pastram 10-20% din timp pentru concluzii.

Folosirea mijloacelor vizuale - au rolul sa orienteze publicul, sa ajute la crearea de
corelari si conexiuni ideatice, sa completeze doar ceea ce aveti de spus si nicidecum
sa se constituie intr-o varianta scrisa a vorbelor dumneavoastra. Cuvintele nu va vor
ajuta prea mult daca nu vor fi asociate sau intarite vizual prin procedee grafice cum ar
fi sublinieri, incercuiri sau incadrari. Numarul slide-urilor pe care le veti rula trebuie
bine corelat cu volumul de informatie pe care l-ati stabilit pentru prezentare si timpul
in care trebuie sa va incadrati. Astfel, este recomandabil ca pentru o prezentare de
zece minute sa aveti pregatite cam 10 slide-uri.

Rostirea discursului - in rostirea discursului trebuie s& se acorde toatd atentia
momentului inceperii expunerii. Nu incepeti expunerea pana cand publicul nu si-a
ocupat locurile si nu sunteti siguri ca va asculta. Pret de circa 20 de secunde, nu rostiti
nici un cuvant pana nu ati stabilit un contact vizual cu auditoriul, nu ati studiat dintr-
o privire organizarea spatiului dumneavoastra de miscare, nu ati respirat adanc si nu
v-ati gasit pozitia cea mai comoda in fata celor care asteapta sa soarba cuvintele
dumneavoastra. Tncercati sa nu folositi clisee sau expresii banale de tipul “Am marea
placere de a...”, sa nu prezentati nici multumiri si nici scuze in primele fraze ale
discursului dumneavoastra. Pastrati-le eventual pentru sfarsit. Este recomandat sa
alegem unul dintre modurile de incepere a discursului prezentate mai jos [1]:

« denumirea temei, urmata eventual de cateva precizari referitoare la alegerea

titlului prezentarii;
« referirea la obiectivele si aspectele pe care doriti sa le abordati in cadrul temei
propuse;

« anticiparea unor intrebari sau aspecte problematice;

» deschiderea discursului cu o anecdota sau cu o gluma;

e marturisire;

» prezentarea unor fapte sau date statistice;

» folosirea unui citat nu foarte lung si relevant pentru subiectul discursului;

« afirmatii cu continut socant;
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e nu va razganditi odata ajunsi in fata publicului asupra frazelor de inceput.
Continutul discursului nu se memoreaza, fraza de inceput este batuta in cuie.

« daca vreo intrebare adresata ne pune in incurcatura, este corect si elegant sa
rostim “Imi pare rau, nu stiu/nu cunosc/nu...”.

Finalizarea discursului - modalitatile pe care le aveti la indemana pentru incheierea
prezentarii sunt:

» prezentarea unor concluzii punctuale;

« lansarea unor interogatii prin care sa recaptati interesul slabit al publicului;

» anecdote scurte, care sa ilustreze aplicabilitatea ideilor dumneavoastra;

o invitarea publicului de a trece la actiune in spiritul celor afirmate in

prezentare;
« folosirea de citate prin care sa subliniati credibilitatea rezultatelor expuse.
« continutul discursului nu se memoreaza, fraza de finalizare este batuta in cuie.

Tehnici pentru purtarea unui dialog

in mod obisnuit numim dialog numai limbajul verbal extern desfasurat ca forma de
relationare cu un alt semen al nostru si il distingem strict de monolog care,
desi se deruleaza intr-un context social si pe fondul unei relatii sociale definite,
acorda in comunicare roluri diferite partenerilor implicati.

Comunicarea empatica implica trei abilitati specifice de comunicare [1]:

1. exprimarea emotiilor - ,,a te pune in pielea celuilalt”, reprezinta a te apropia
cat mai mult posibil de experienta personala a interlocutorului;

2. manifestarea intelegerii fata de sentimentele celuilalt - indicarea prin gesturi,
expresii, postura fizica sau atingere fizica;

3. punerea sentimentelor persoanei cu care dialogam in cuvinte (exprimarea
verbala), atunci cand persoana este incapabila sa articuleze anumite emotii,
sentimente, stare de confuzie), prin urmatoarele modalitati de comunicare:

« Comunicarea disponibilitatii de a asculta opinia celuilalt. in dialog se face
prin: Contact vizual variat, Postura relaxata, gesturi adecvate, inclinarea
catre partener, rotirea catre partener, distanta adecvata;

« Comunicarea interesului si facilitarea povestirii istoriei personale prin
incuviintarea din cap, exprimarea simpla a interesului, tonul vocii, evitarea
intreruperii, repetarea cuvintelor cheie, intrebari simple, intrebari deschise,
parafrazarea (reflectarea emotiilor si afectelor);

« Comunicarea respectului fata de valoarea, integritatea si abilitatile
individului prin utilizarea unui limbaj nonevaluativ si noncategoric,
sententios, utilizarea numelui interlocutorului, afirmatii pozitive despre cel
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cu care se discuta, evitarea gesturilor si raspunsurilor stereotip, lasarea
optiunii libere.

intrebdrile - trebuie astfel formulate, incAt si nu pard amenintitoare pentru
interlocutor. Asigurati-va ca aveti un motiv bun pentru a le pune, identificati clar ce
doriti sa aflati, folositi coduri non verbale si acceptati responsabilitatea unor intrebari
nu prea bine formulate, astfel [1]:

1.

Formulati intrebarile clar si concis; cu cat intrebarea este mai lunga cu atat este
mai greu de urmarit; la intrebarile scurte se raspunde mult mai usor decat la
cele lungi;

Punand mai multe intrebari odata creati confuzii. Ascultatorii nu vor sti la care
sa raspunda;

Lasati o pauza dupa intrebare. Este nevoie de timp pentru formularea
raspunsurilor si pentru a se gandi putin la ceea ce se va raspunde. Daca nu primiti

raspunsul nu incercati sa va raspundeti la propria intrebare, ci reformulati-o sau
spuneti ceva care sa faca legatura cu o alta problema ce urmeaza a fi discutata;

Formulati mai curdnd intrebari deschise decat intrebari inchise: intrebarile
deschise incurajeaza raspunsurile si incep cu “ce”, “de ce”, “cum”, “cand”,
“unde”, “cine”; Intrebarile inchise permit numai raspunsuri prin da sau nu si
sunt “incarcate”, “dirijate”, sau amenintatoare. Sensul de amenintare al unei
intrebari poate fi redat prin tonul si inflexiunile vocii sau prin alegerea
cuvintelor.

Puneti intrebarea intr-o maniera pozitiva: In loc de a formula intrebarea: “De
ce nu merge planul acesta?”, folositi formula “Ce probleme vom avea de depasit
daca adoptam planul acesta?”. In loc de “Ce a mers rau la seminarul acesta?”,
intrebati “Ce ar fi trebuit sa facem in seminarul acesta ca rezultatul sa fi fost
mai bun?”’;

Evitati intrebarile care implica existenta unei modalitati total gresite sau a unei
modalitati perfecte de a crede sau de a actiona; Intrebdri cu continut
moralizator sau care cer un standard absolut: “Care este singura cale justa de a
ne comporta unii fata de altii?” sau “Cum ar putea o persoana inteligenta sa
creada asa ceva?” etc.;

Ascultati raspunsul verbal si observati-l pe cel non-verbal in cazul fiecarei
intrebari. Ascultati-va pe dumneavoastra insiva: cuvintele, tonul si inflexiunile
vocii. Cand puneti intrebarea, fiti constienti de sentimentele personale, de
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tensiunile si postura corpului, de miscarea ochilor si mimica; Evitati sa va lasati
furati de propriile ganduri in loc sa fiti atenti la raspunsul dat la intrebarea
dumneavoastra;

8. Felul in care cel care pune intrebarea, confirma primirea raspunsurilor si poate
avea un efect favorabil sau nefavorabil asupra dorintei celuilalt de a participa,
de a se exprima. Incercati sa nu alterati raspunsul cand il reformulati pentru a-
| confirma.

Rdspunsurile pe care le dati intr-o conversatie dovedesc ca ati inteles ceea ce vi s-a
transmis. Ele pot sa sustina, sa interpreteze, sa aprecieze si/sau sa critice constructiv,
astfel [1]:

1. raspunsuri de sustinere - au rolul de a aproba, de a reduce o tensiune sau de a
impaca. Cand cineva a facut sau a spus ceva bun este bine sa i-o spuneti. De cele
mai multe ori lucrurile bune trec neobservate, desi aprecierea exprimata este
intotdeauna binevenita si poate imbunatati relatia;

2. raspunsuriirelevante-sunt cele care nu au nici o legatura cu ceea ce s-a discutat;
raspunsuri tangentiale-sunt cele in care se recunoaste in treacat ce s-a discutat
si apoi se spune altceva (adica se schimba subiectul);

4. raspunsurile contradictorii-sunt cele in care mesajul verbal contrazice mesajul
non-verbal si scad valoarea mesajului primit;

5. raspunsurile care intrerup - sunt acele raspunsuri date de persoane care intervin
in discutie, inainte ca cel care vorbeste sa-si fi transmis mesajul complet. De
obicei oamenii intrerup cand cred ca ei stiu mai bine despre ce este vorba, cand
cred ca stiu ce se va spune sau nu acorda suficienta atentie subiectului. Cand
intrerupeti pe cineva, asteptati-va la o reactie defensiva. Cu cat intrerupi mai
mult, cu atat inrautatesti situatia si, implicit comunicarea.

w

Comunicarea nonvervbala

Majoritatea cercetatorilor sunt in general de acord cu constatarea potrivit careia
comunicarea verbala este utilizata cu precadere pentru transmiterea informatiilor, in
timp ce canalul non-verbal este folosit pentru exprimarea atitudinii interpersonale, iar,
in anumite cazuri, pentru a inlocui mesajele verbale, cum sunt cele de mai jos [1] [29]:

1. Puterea palmei - gesturile principale de indrumare ale palmei sunt urmatoarele trei:

a) palma indreptata in sus - este utilizata ca un gest de supunere, neamenintator,

evocand gestul cersetorului de pe stradd. In cadrul relatiei normale de
superior/subordonat nu se va simti nicio amenintare.
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b) palma indreptata in jos - asigura autoritate imediata. Cel caruia ii adresam
rugamintea are impresia ca a primit un ordin. Daca e vorba de un subaltern,
gestul palmei intoarse in jos este corespunzator, de autoritate.

c) palma stransa pumn, cu degetul aratator intins - devine o bata simbolica, cu
care vorbitorul il ameninta pe ascultator pentru a-l supune. Cei care utilizeaza
des gestul degetului aratator intins sa incerce folosirea celor doua pozitii ale
palmei si vor constata ca prin aceasta vor obtine o atitudine mult mai relaxata
din partea altora si un efect mult mai pozitiv asupra lor.

2. Strangerea mainii - este o relicva din epoca in care oamenii care se intalneau, inaltau
bratele in aer cu palmele deschise, pentru a arata ca nu au arme la ei. Forma moderna
a acestui stravechi ritual de salut este intinderea mainii si strangerea palmelor atat la
intalnire, cat si la despartire, in mod obisnuit, intr-un asemenea gest mainile se scutura
intre trei si sapte ori.

a) Intr-o strAngere de mana dominarea se poate simula prin intinderea mainii cu
palma in jos. Palma nu trebuie sa fie intoarsa complet spre podea, dar fata de
palma celuilalt trebuie sa arate in jos, prin aceasta dandu-i de inteles ca dorim
sa preluam controlul in cursul intalnirilor viitoare;

b) omul foloseste gestul palmei intoarse in sus pentru a-si arata supunerea fata de
celalalt, intinderea mainii cu palma in sus este opusul strangerii de mana cu sens
de dominare;

c) Cine intinde primul mana - desi este un obicei indeobste admis ca la prima
intalnire cu o persoana sa dam mana cu ea, exista anumite imprejurari in care
ar fi lipsit de intelepciune ca noi sa initiem strangerea mainilor. Avand in vedere
faptul ca a da mana este un semn de buna primire, inainte de a avea aceasta
initiativa este bine sa ne punem cateva intrebari. Sunt, oare, binevenit? Este
omul acesta bucuros ca ma intalneste?

3. Pozitia pe scaun - majoritatea celor care stau invers pe un scaun sunt indivizi
dominanti, care, atunci cand incep sa se plictiseasca de conversatie, incearca sa preia
controlul asupra altora sau a intregului grup, iar spatarul scaunului le asigura o buna
aparare impotriva oricarui "atac” din partea membrilor grupului.

4. Culegerea de scame imaginare - cand cineva dezaproba opiniile sau atitudinile
altora, dar considera ca nu-si poate dezvalui propria parere, gesturile sale non-verbale
vor fi miscari de inlocuire. A culege scame imaginare de pe o haina este un asemenea
gest. Avand ca partener de discutii un asemenea individ, sa-i adresam, cu palmele
deschise, urmatoarele cuvinte: “Deci, ce parere aveti?” sau “Se pare ca aveti ceva de
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adaugat. Sunteti bun sa-mi spuneti si mie?”. Sa ne asezam comod pe scaun, cu bratele
neincrucisate si palmele deschise si sa asteptam raspunsul.

5. Gesturi ale capului - dintre care cele mai larg folosite sunt:

a) incuviintarea si clatinatul din cap. Incuviintarea cu capul semnifica “Da”.
Clatinatul capului are sensul de “Nu”;

b) capul tinut drept; aceasta este pozitia omului cu o atitudine neutra fata de cele
auzite. Adesea apare impreuna cu gestul mainii ridicate la fata, care exprima o
evaluare;

c) capul inclinat intr-o parte semnifica o trezire a interesului. Charles Darwin a fost
printre primii care au observat ca oamenii, ca si animalele, isi inclina capul intr-
o parte atunci cand incep sa se intereseze de ceva;

d) capul inclinat in jos semnalizeaza o atitudine negativa si chiar una de judecare
critica. Pentru a putea comunica cu un asemenea individ, trebuie sa-l
determinam sa ridice capul sau sa-l incline intr-o parte.

6. Gesturi agresive si de pregatire - persoana care sta cu mainile infipte in solduri
comunica o atitudine agresiva.

7. Gestul de pregatire in pozitie de sedere - unul din cele mai importante gesturi, pe
care mai ales un negociator e bine sa invete sa-l recunoasca, este cel de pregatire in
pozitie de sedere constand in incrucisarea stransa a bratelor sau framantarea inclestata
a palmelor.

I1.5. Tehnici eficiente de imbunatatire a comunicarii organizationale

in multe cazuri oamenii au dificultati in a comunica clar cu alti oameni. De cele mai
multe ori, oamenii comunica cu ocolisuri si vorbesc in moduri indirecte, in loc sa fie
sinceri, deschisi si directi. Dar stiinta comunicarii a evidentiat si moduri de a invata
cum se poate invata sa se comunice bine, crescand astfel probabilitatea de a fi usor de
inteles, ceea ce genereaza relatii mai bune. Descriem mai jos 4 moduri in care
abilitatile de comunicare genereaza relatii mai bune [8]:

1. Conversatii semnificative:
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Cei mai buni comunicatori se concentreaza pe momentul prezent. Ei nu asculta doar sa
auda cuvintele rostite, ci pentru a gasi sensul din spatele acestor cuvinte, permitandu-
le sa devina mai empatici fata de preocuparile care ghideaza gandurile omologului lor.
Majoritatea oamenilor se gandesc la urmatoarea replica pe care o vor spune, in timp
ce interlocutorul vorbeste. Doar se fac ca asculta.

Cand oamenii adopta aceasta abordare, nu sunt implicati activ in conversatie. Este
greu sa aiba loc o conversatie semnificativa atunci cand oamenii se concentreaza doar
pe ideile lor si nu asculta pentru a intelege. Comunicarea activa presupune sa porti o
conversatie, sa asculti ce spune interlocutorul si sa descoperi ce ii influenteaza
deciziile.

Se recomanda folosirea etichetarilor, oglindirea si pauzele strategige pentru a stimula
dialogul si a arata interlocutorului ca se doreste sa fie inteles cu adevarat.

Exemplu: [Se pare cd ... aici completezi cu o observatie + Adopta acelasi limbaj non-
verbal/para-verbal + Pauzad de 5 secunde + Ce ai spune daca .. aici oferi solutia ta].

Sfat: Asculta cu scopul de a intelege. Foloseste etichetarile (se pare ca...) + oglindirea
(aceeasi mimica si acelasi fel de a vorbi)

2. Conexiune:

In definitiv, oamenilor le place s& comunice cu oameni care fi plac. Cand se practica
comunicarea, se recomanda folosirea empatiei si astfel devine mai usor sa te conectezi
cu interlocutorul tau. Cand se intampla asta, cealalta parte asteapta cu nerabdare sa
vorbeasca cu tine, deoarece stie ca fiecare conversatie va fi productiva.

Pe masura ce stabilesti un raport/o conexiune vei dezvolta si o influenta bazata pe
incredere. Odata ce se intampla acest lucru, vei comunica mai bine si in timp se vor
dezvolta relatii mai puternice.

Sfat: Foloseste empatia tactica si pauzele strategice pentru a obtine informatii
pretioase. Tine minte, cu cat vorbesti mai mult despre tine, cu atat pari mai mult alt
oportunist si cu atat esti mai putin unic.

3. Incurajarea reciprocitatii:

0 astfel de comunicare nu trece neobservata. Imediat, vei fi vazut ca o persoana care
tine cont de emotiile oamenilor si care 1i asculta pe ceilalti atunci cand vorbesc. Nu
vei parea insistent, dimpotriva. Vei parea exact tipul de persoana cu care oamenii vor
sa faca afaceri. Cu abordarea corecta, ar trebui sa poti dezlantui o puternica dinamica
de reciprocitate.
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Pentru ca oamnilor le face placere sa vorbeasca cu astfel de persoane si sa se simta
intelesi, ei vor fi mai dispusi sa asculte ceea ce ai de spus si sa te ajute. Dintr-o data,
nu mai esti un adversar. In schimb, esti un colaborator care lucreaza pentru a ajunge
la o solutie care sa avantajeze ambele parti.

Sfat: Arata ca tii cont de emotiile oamenilor si vrei sa intelegi cum acestia gandesc.
Discuti despre rationamente, nu despre persoane.

4. Limbajul corpului tdu transmite deschidere si intelegere:

Desi comunicarea strategica presupune sa te asiguri ca cuvintele care ies din gura sunt
clare si precise, ea necesita, de asemenea, sa fii atent la indiciile tale nonverbale.
Cand discuti, trebuie sa te asiguri ca mintea ta este limpede. Daca te gandesti la alte
lucruri, limbajul corpului te va trada, iar interlocutorul va sti ca mintea iti este in alta
parte.

Ori de cate ori cineva spune sau face ceva care nu-ti place, trebuie sa ramai curios.

Cand esti in permanenta in cautarea motivului din spatele comportamentelor

oamenilor, orice furie sau tensiune pe care o simti se va atenua, iar non-verbalul tau

transmite deschidere si intelegere.

Sfat: Fii atent la indiciile non-verbale pe care le transmiti. Ramai in momentul prezent.

Fii curios.

Imbun&tatirea comunicarii organizationale necesitd aplicarea unui stil de comunicare

manageriala eficienta, ca sistem complex de raporturi mutuale ce apar intre membrii

organizatiei, presupune cunoasterea reciproca a acestora, confruntarea, concilierea si

armonizarea opiniilor lor. De aceea, pentru fiecare manager, o preocupare esentiala o

constituie asigurarea unei comunicari deschise, permanente si precise, ce rezulta din

gandirea strategica a organizatiei, care trebuie sa tina seama de o serie de conditii [9]:
e formularea concisa si precisa a mesajului pentru a fi inteles usor si integral;

transmiterea rapida si nedeformata a mesajului;

asigurarea fluentei si a reversibilitatii comunicarii;

utilizarea unui limbaj comun de catre emitator si receptor;

simplificarea si decongestionarea canalelor de comunicatie;

asigurarea flexibilitatii si a adaptabilitatii sistemului de comunicare pentru a

putea fi utilizat in orice situatie.

In calea unei comunicari eficiente se interpun o serie de obstacole ce trebuie depasite
cu abilitate pentru a nu se ajunge la blocaje. Ele sunt rezultatul factorilor generali, ce
impun bariere comune pe care oamenii le asaza in calea comunicarii sau al factorilor
specifici procesului de management. Cele mai frecvente obstacole sunt de natura [9]:
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- personala - fiecare individ are o personalitate unica, generata de mostenirea
genetica, de mediu si de experienta, care i confera o maniera proprie de
comunicare;

- fizica - legate de caracteristicile individului, de starea lui fizica, dar si mediul
in care are loc comunicarea;

- sociala - referitoare la obiceiuri, traditii, model social (rural, urban), religie,
statut social (mesajul unui manager de rang inalt este considerat real, corect,
chiar daca uneori este incomplet, fals);

- culturala - vizeaza nivelul de pregatire, limbajul si vocabularul;

- semantica - aparitia unor neintelegeri generate de folosirea unor cuvinte in
moduri diferite sau a unor cuvinte diferite in acelasi mod, a neologismelor, a
jargonului si a expresiilor strict tehnice;

- cognitiva - aparitia conflictelor interne datorate unor informatii incompatibile
cu sistemul de valori al individului si cu deciziile anterioare;

- psihologica - legate de particularitati ale comportamentului uman: emotivitate,
timiditate, agresivitate si afectivitate. Perceptia proprie a fiecarui individ este
considerata cea mai importanta bariera in interpretarea mesajului primit, pentru
ca oamenii folosesc propriile repere si concepte in judecarea altora;

- ambientala - contextul in care are loc comunicarea;

- manageriala - obstacolele sunt generate atat de manageri, cat si de subordonati.
“problemele” de comunicare intre sefi si subordonati sunt provocate de:
capacitatea insuficienta de transmitere a informatiilor si de ascultare a
managerilor, rezerva subordonatilor de exprimare a parerilor, neobisnuinta in
comunicare, neconcordanta dintre cerintele comunicarii si posibilitatile
subordonatilor, frecventa modificarilor in sistemul de comunicare;

- organizatorica - provoaca deficiente in circuitul ierarhic. Comunicarea
informala, filtrarea (tendinta de a dilua sau de a opri la un moment dat un mesaj
aflat in curs de transmitere) si lipsa timpului conduc la aparitia canalelor de
comunicare in afara celor rezultate din ordinea ierarhica.

Toate aceste obstacole provoaca perturbatii in cadrul procesului de comunicare, din
momentul emiterii mesajului si pana la receptarea acestuia. Atat perturbatiile externe,
care tin de mediul de comunicare, distanta, timp, structura retelelor de comunicare
etc., cat si perturbatiile interne legate de natura umana, perceptia mesajelor, tendinta
de evaluare a mesajelor, limitele individuale etc. trebuie identificate, analizate si
diminuate prin masurile adoptate in organizatie, contribuind la imbunatatirea
comunicarii.
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Experienta evidentiaza ca principalele directii de actiune a imbunatatirii comunicarii
sunt: ameliorarea stilului de comunicare orala (vorbit si ascultat) si scrisa (citit si scris),
cresterea abilitatii in alegerea celor mai potrivite mijloace de comunicare, luarea in
considerare a particularitatilor psihice ale partenerilor de comunicare in functie de sex,
nivel de cultura, deosebiri de limba etc.

Perfectionarea comunicarii presupune si utilizarea unor metode si tehnici de
perfectionare a comunicarii. S-au impus ca deosebit de utile: ascultarea activa - tehnica
de sporire a acuratetei receptionarii unei informatii printr-o atentie completa acordata
interlocutorului si sedinta - reunirea pe termen scurt a unui grup de persoane in vederea
rezolvarii unor sarcini cu caracter informational si decizional. Practica sociala a
sintetizat principiile de baza ale comunicarii eficiente, pe care G. Johns le prezinta ca
imperative in expresii sugestive, astfel [9]: gasiti-va timp!; fiti intelegator cu celalalt!;
nu amestecati persoana cu problema!; spuneti ce simtiti (asigurati-va ca vorbele,
gandurile, sentimentele si actiunile dumneavoastra dovedesc congruenta)!; ascultati
activ!; oferiti feedback specific si la timp! Totodata, asociatia Americana de
Management a stabilit ca fiind foarte eficiente regulile ce trebuie respectate pentru
comunicarea eficienta:
1. emitentul sa-si clarifice ideile inainte de a le comunica;
2. pentru planificarea comunicarii este necesara consultarea celor din jur;
3. initiatorii comunicarii sa examineze adevaratul scop al comunicarii si sa nu se
piarda in detalii.
4. emitatorul sa ia in considerare ansamblul elementelor fizice si psihice ale
contextului;

5. expeditorul sa fie atent la nuante si la intelesul de baza al mesajului;

6. emitentul sa-si dezvolte capacitatea de empatie (sa priveasca din punctul de
vedere al celorlalti);

7. emitentul sa urmareasca primirea feedbackului;

8. emitentul si receptorul sa comunice in perspectiva cel putin la fel de bine;

9. cei ce comunica trebuie sa fie siguri pe suportul comunicarii;

10. emitentul si receptorul trebuie sa incerce nu numai sa inteleaga, dar sa se si

faca intelesi.
In practicd, specialistii in domeniu recomanda frecvent urmatoarele strategii de
comunicare [9]:

e strategia de control (de autoritate) - utilizata mai ales in situatii de urgenta,
cand managerul isi manifesta autoritatea deplina, impunand restrictii severe.
Managerul dirijeaza toate actiunile, sensul comunicarii este unilateral, iar
feedback-ul apare numai pentru clarificari.
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e strategia de structurare - folosita in procesul de restructurare, de organizare
complexa si de modernizare, de planificare pentru asigurarea ordinii si a
disciplinei prin informare, dirijare si convingere; - strategia dinamica - practicata
cu succes in medii aflate in schimbare rapida, este orientata spre activitati
imediate. Impune comunicare directa si la obiect, printr-un mesaj pragmatic,
bazandu-se pe incredere si intelegere, pe motivare si stimulare;

e strategia participativa (egalitara) - caracterizata prin transfer bilateral de
informatii cu influentare reciproca, ce asigura luarea deciziilor prin consens. Este
eficienta in comunicarea intr-un grup restrans, cand se dispune de timpul
necesar convingerii pentru acceptarea unor solutii. Nu se recomanda a fi utilizata
in comunicarea cu interlocutori incompetenti, fara initiativa si experienta sau in
cazuri de urgenta;

e strategia de acceptare - vizeaza acceptarea opiniei partenerului (poate fi o
echipa de consultanta, o comisie de audit etc.), ce a fost solicitat sa consilieze
managerul;

e strategia de evitare - acceptata doar in situatii speciale ce impun restrictii in
furnizarea informatiilor.

Alegerea strategiei de comunicare in fiecare moment al evolutiei organizatiei si
aplicarea ei in functie de conditiile concrete revine managerului, care trebuie sa o
utilizeze cu maxima eficienta in atingerea scopurilor propuse.
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Partea Ill - Consideratii generale privind lucrul in echipa

lll.1. Etapele construirii echipei

Modelul cel mai cunoscut si mai raspandit de evolutie a echipei (modelul Tuckman)
presupune 5 stadii: formarea, etapa de agitatie, normarea, etapa de functionare si
intreruperea activitatii [14]. Acest model ofera o modalitate simpla de a intelege cum
se dezvolta echipele si este deosebit de util in instruirea oamenilor cu privire la lucrul
in grup, permitand astfel grupurilor sa-si atinga intregul potential.

Modelul lui Tuckman explica faptul ca, pe masura ce o echipa se dezvolta, devine mai
matura si isi creste capacitatea de actiune in domeniul de activitate pentru care este
construita, relatiile din cadrul echipei se modifica si ca urmare, conducatorul trebuie
sa-si adapteze stilul de conducere corespunzator caracteristicilor fiecareia dintre
etapele de evolutie, acestea fiind prezentate in cele ce urmeaza.

Figura 3. Modelul Tuckman de evolutie a echipei

P
<
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2, Agitatie 1. Formare

Formarea

In aceastd etapd se acordd atentie structurii ierarhice a echipei, modelului de
conducere, rolurilor si responsabilitatilor individuale si a modului de conduita in cadrul
echipei. Membrii echipei incearca sa creeze o impresie buna celorlalti si
conducatorului, se testeaza reciproc si cauta sa-si stabileasca identitatea personala in
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cadrul grupului. Fiecare membru din cadrul echipei cauta informatii despre
background-ul si experienta celorlati membri in domeniul de activitate al echipei.
Deoarece in aceasta etapa rolurile si responsabilitatile individuale sunt neclare, se
manifesta o dependenta ridicata fata de conducatorul echipei, care trebuie sa le
orienteze actiunile astfel incat sa convearga catre scopul, obiectivele si relatiile
externe ale echipei.

Etapa de agitatie/de furtuna

In timpul acestui stadiu apar conflictele intre indivizi si subgrupuri. Sunt vizate
alegerile, autoritatea si competenta coordonatorului, iar membrii nu accepta eventuale
incercari de dominare din partea conducerii [14]. Aici este momentul in care se
formeaza lideri informali in cadrul echipei. Nivelul conflictelor poate sa varieze in
functie de magnitudinea situatiilor si aspectelor abordate, insa trebuie rezolvat pana
acestea nu escaladeaza la un nivel ireparabil. Aceasta etapa este caracterizata de o
lipsa de acord intre membri atunci cand vine vorba de luarea deciziilor de grup. Unii
membri ai echipei incearca sa-si intareasca pozitia lor in raport cu alti membri ai
echipei si cu conducatorul echipei. Dar pe masura ce membrii grupului se cunosc mai
bine, ei isi vor prezenta opiniile mai deschis si mai ferm. Vor fi exprimate dezacorduri
si se vor oferi provocari cu privire la natura sarcinii si la modul de lucru din etapa
anterioara de dezvoltare. Acest lucru poate duce la conflicte si ostilitate, dar daca
acestea vor fi depasite cu succes, vor fi create premisele pentru incercari de reformare
a modalitatilor de lucru si functionare a grupului si se va ajunge la un acord cu privire
la structuri si proceduri mai performante [15]. Conflictul este sanatos in viata unei
echipe, uneori fiind cel mai bine ca membrii unei echipe sa isi rezolve singuri conflictele
- dar sunt cazuri in care este necesar un mediator.

Normarea

Tn timpul normarii are loc rezolvarea conflictelor, iar echipa incepe s abordeze sarcina
din perspectiva unei cooperari pozitive si chiar a unui consens. Se dezvolta propriile
norme de comportament acceptabil, se intocmesc planuri si se stabilesc standarde de
performanta. Rolurile si responsabilitatile sunt clare si acceptate. Caracteristic acestei
etape este faptul ca echipa se poate implica in activitati distractive si sociale iar fata
de conducator manifesta respect. Acesta poate acum delega membrilor echipei o parte
dintre responsabilitati sau decizii mai mici, iar deciziile importante sunt luate cu
acordul membrilor echipei.
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Etapa de functionare/performare

In aceasta etapa membrii echipei incep sa vada rezultatele ca urmare a concentrarii
constructive a energiei lor asupra sarcinii comune. Se stabileste o structura de lucru
eficienta, in mijlocul careia membrii se simt bine, sunt relaxati si se pot concentra
asupra atingerii obiectivelor comune [14]. Dezacordurile sunt acum rezolvate in cadrul
echipei in mod pozitiv, iar membrii echipei au grija unul de celalalt. Acesta etapa este
caracterizata de constientizarea strategica sporita si viziunea comuna a acesteia, fiind
foarte clar fiecarui membru de ce echipa face ceea ce face. Acum echipa are un grad
ridicat de autonomie si poate functiona eficient indiferent de implicarea
conducatorului, nu mai trebuie sa fie instruita sau asistata de acesta, rolul lui putand
totusi sa se manifeste in dezvoltarea personala a membrilor echipei.

Destructurarea/suspendarea

Dupa unii specialisti (modelului Tuckman), aceasta etapa este mai mult o extensie al
modelului original in patru etape, fiind relevanta pentru oamenii din echipa si
bunastarea lor, dar nu si pentru obiectivul principal de a gestiona si dezvolta o echipa.
In acest stadiu echipa se desfiinteaza si membrii echipei sunt redistribuiti pe alte
proiecte sau in alte echipe dar, de regula, la acest stadiu nu ajung toate echipele. Dar
chiar si atunci cand echipele nu se desfiinteaza, unii membri importanti vor parasi
echipa, iar proiectele majore vor fi finalizate mai greu de catre cei ramasi sau chiar
vor fi intrerupte [14]. Acest pas se poate evita daca echipele se completeaza imediat
cu noi membri si se reiau unele din cele 4 etape clasice.

Cele 5 stadii ale echipei prezentate mai sus (aplicate unei echipe sau unui individ) nu
sunt neaparat secventiale. O echipa care a atins un stadiu de inalta performanta
(stadiul de performare) sau o echipa care tinde sa isi atinga nivelele maxime de
performanta si eficacitate (aflata in stadiul de normare) poate oricand, in urma unui
factor intern sau extern, sa reintre in faza de agitatie/furtuna, iar performanta si
eficacitatea pot fi din nou mai scazute pana se solutioneaza si lucrurile reintra in
normalite.

lll.2. Roluri in echipa

Rolul in echipa reprezinta tendinta de a te comporta, contribui si interactiona cu altii
intr-un anume mod, ce poate ajuta sau impiedica eficienta echipei. Conform teoriei
Belbin, exista 8 roluri ce pot fi adoptate de membrii echipei (Belbin,1986). Prin teoria
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sa, Belbin a realizat importanta asumarii tuturor rolurilor de catre membri, pentru a fi
o echipa de succes de la inceputul activitatii si pana la finalizarea acesteia, constatand
ca cheia eficientei este echilibrul.

Tabelul 2. Rolurile in echipa conform teoriei Belbin
Roluri orientate spre Roluri orientate spre Roluri orientate spre

actiune oameni gdndire

* Modelator * Coordonator e Sursa deidei

* Implementator *  “Omul de echipa” * Monitor /evaluator
* Finalizator * Investigatorde * Specialist
resurse

Sursa: http:/ /www.belbin.com/about/belbin-team-roles/, accesat la 29.01.2022

Belbin a demonstrat ca echipele echilibrate, formate din persoane cu aptitudini
diferite, inregistreaza performante superioare celor ale echipelor dezechilibrate. Nu
exista un rol bun sau rau; fiecare rol este important pentru succesul intregii echipe,
nsa unele roluri au o atitudine mai extravertita, iar altele sunt mai introvertite, desi
astazi aceasta dimensiune nu prezinta importanta. Fiecare dintre aceste roluri este
valoros in echipa si nu exista roluri principale sau secundare. Cu toate acestea, nu este
absolut necesar ca fiecare echipa sa cuprinda noua persoane, ci doar ca rolurile sa fie
prezente. Tn echipele mici o persoand poate avea mai mult de un singur rol. Cele 9
roluri si caracteristicile fiecaruia sunt prezentate mai jos [16].

Coordonatorii sunt cei care se concentreaza pe obiectivele echipei, scot in evidenta
capabilitatile membrilor si deleaga sarcini in raport cu acestea. Sunt increzatori,
maturi, toleranti, autoritari si dedicati scopurilor echipei. Coordonatorii iau decizii, le
comunica membrilor, se asigura ca au fost asimilate si 7i ajuta pe ceilalti sa se focalizeze
pe sarcinile lor. De cele mai multe ori, acestia isi asuma cu multa seriozitate rolul de
coordonator prin delegarea tuturor activitatilor si asumandu-si uneori doar sarcina
delegarii, putand crea tensiuni la nivel de echipa.

Modelatorul este dedicat realizarii scopurilor si se asigura in permanenta ca echipa
ramane concentrata pe sarcinile de indeplinit. Este o persoana energica, pentru care
victoria este cea mai importanta. Modelatorii sunt persoane dinamice si extravertite
care 1i stimuleaza pe ceilalti, adapteaza regulile si normele echipei pentru a deveni mai
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eficienti si gaseste cele mai bune modalitati de rezolvare a problemelor. Se asigura ca
toate ideile si posibilitatile de atingere a obiectivelor sunt analizate si incurajeaza
perfectionarea continua. Privesc obstacolele ca pe o provocare si au curajul sa mearga
fnainte cand toti ceilalti tind sa renunte. Risca sa devina deranjanti si agresivi prin
determinarea lor de a realiza orice activitate optim. Dupa Belbin, prezenta in echipa a
doi sau mai multi modelatori poate duce la conflicte, suparari si dispute interne.

Generatorul de idei este o persoana creativa, capabila sa rezolve problemele in moduri
neconventionale. Daca se cere o idee inovativa, generatorul de idei este cel care o va
livra. Este inteligent, cu o gandire neingradita, original si in acelasi timp cu o atitudine
dominatoare. Nu se axeaza pe detalii, se preocupa doar de aspectele importante si cu
impact asupra rezultatelor finale, avand de cele mai multe ori probleme de comunicare
cu ceilalti membri ai echipei. Fiind incapabili sa se raporteze la toti membrii echipei si
sa furnizeze toate detaliile necesare implementarii ideilor noi, mai multi generatori de
idei intr-o echipa pot duce la aparitia neintelegerilor. Generatorul de idei nu accepta
structurile clare si de aceea, chiar daca toti membrii echipei se afla in etapa de
implementare a unei idei acceptate de catre toti, de comun acord, daca descopera alte
modalitati de atingere a rezultatului nu se sfieste sa intrerupa tot procesul si sa ceara
implementarea propriei idei chiar si in conditii presate de timp.

Analistul resurselor este cel care ii incarca pe membrii echipei cu avant, energie si
entuziasm la inceputul si pe parcursul desfasurarii activitatii prin dezvoltarea relatiilor
si a oportunitatilor din exteriorul echipei. Este un element de conexiune, preia si
dezvolta ideile celorlalti, analizeaza posibilitati de dezvoltare si stabileste contactele
necesare, fiind o persoana sociabila si determinata. Lucreaza bine in echipa cu
generatorul de idei, pentru ca desi este lipsit de creativitate, are o buna capacitate de
a prelua idei, a le analiza si a ajuta la implementarea lor. Priveste cu interes orice idee
noua, pana in momentul in care i se prezinta o alta idee pe care o percepe ca fiind mai
interesanta si mai profitabila. Rolul analistului de resurse isi aduce aportul in
dezvoltarea relatiilor cu alte echipe si departamente. Nu este suficient ca o echipa sa
fie unita, ea trebuie sa coopereze si cu exteriorul. in caz contrar, coeziunea o sa
accentueze detasarea de scopul organizational, compromitand eforturile colective de
indeplinire a obiectivelor generale.

Implementatorii preiau sugestiile si ideile membrilor echipei si le transforma in actiuni
benefice scopului comun. Sunt capabili sa construiasca strategii practice, realizabile si
sa le implementeze eficient. Sunt disciplinati, constiinciosi, calculati, toleranti,
increzatori, respecta regulile si 1isi insusesc foarte bine principiile time-
managementului. Sunt loiali echipei si organizatiei din care fac parte si isi asuma sarcini
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si responsabilitati pe care ceilalti le evita. Sunt conservatori, inflexibili si se abat cu
greu de la propriile planuri si idei.

Evaluatorul este cel care monitorizeaza, este rational, prudent si inteligent, al carui
scop principal nu este atingerea succesului. Isi ia rolul de observator logic in serios, nu
e partinitor si e capabil sa descopere si sa analizeze toate optiunile disponibile cu
claritate si impartialitate. Are o vedere de ansamblu asupra rezolvarii problemelor si,
analitic fiind, gaseste de fiecare data solutia optima. Este apt sa evalueze propunerile
concurente, este serios, cu el nu se poate apela la tertipuri emotionale, este rabdator
pentru ca are nevoie de timp sa reflecteze asupra tuturor variabilelor, astfel
contribuind de cele mai multe ori la luarea deciziilor importante. Totusi, evaluatorii
pot deveni critici, lipsiti de entuziam si incapabili sa ii inspire pe ceilalti. Sunt ochiul
critic al unei echipe si avem nevoie de ei pentru aprecierile impartiale pe care le fac si
pentru analiza obiectiva a optiunilor echipei in diferite etape.

Animatorii echipei au rolul de a ridica moralul grupului, incurajand contributiile
tuturor membrilor la realizarea eficienta a sarcinii. Sunt buni ascultatori si diplomati,
receptivi, cu simtul umorului, capabili sa lucreze cu persoane dificile datorita
sociabilitatii si empatiei de care dau dovada. Intervin eficient in aplanarea
divergentelor pentru a-i ajuta pe membrii mai dificili sa-si canalizeze eforturile si
energia spre sarcinile si rezultatele comune. Efectele benefice ale animatorului pot sa
treaca neobservate si neapreciate pana cand echipa incepe sa intre in divergente,
momente in care nu se simte contributia mica dar insemnata a celui care poate aplana
conflictele. Pentru ca ezita sa ia decizii si sa intreprinda actiuni care i-ar deranja pe
ceilalti membri, animatorul nu e capabil sa fie decisiv atunci cand e nevoie.

Finalizatorii sunt perfectionisti, atenti la detalii si la terminarea completa a sarcinii,
muncesc consecvent, depun un efort deosebit pentru a se asigura ca totul este in
regula, iar activitatile de care sunt responsabili sunt verificate in permanenta. Se
caracterizeaza printr-un puternic sentiment al nevoii de acuratete si prefera sa isi
seteze standarde inalte de lucru decat sa se ocupe de incurajarea si motivarea celorlalti
membri. Pot deveni frustranti pentru colegi datorita grijii excesive pe care o acorda
detaliilor si prin refuzul de a delega sarcini care cred ei ca nu pot fi indeplinite de
nimeni mai bine. Finalizatorii sunt eficienti in etapa de finalizare a unui task pentru a
sesiza si corecta la cele mai inalte standarde de calitate, erorile aparute.

Specialistii sunt pasionati sa se dezvolte si sa se perfectioneze intr-un anumit domeniu.
Contributia lor este esentiala pentru indeplinirea sarcinilor echipei, fiind indispensabili
in momentul in care sunt doar ei specializati pe domeniul respectiv. De obicei sunt
introvertiti, unilaterali si lipsiti de interes fata de responsabilitatile celorlalti.
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in timp au apérut si alte teorii cu privire la rolurile in echipd, mai detaliate si mai
elaborate, dar filosofia lor este aceeasi.

Conform teoriei lui Laurie J. Mullins, in cadrul unei echipe se pot distinge 13 roluri, a
caror caracteristici sunt prezentate mai jos [15].

Lider de echipa: formeaza echipa; identifica punctele forte si slabe; distribuie
sarcinile; monitorizeaza performanta; organizeaza structura; evalueaza nevoile.
Provocator: adopta abordari neconventionale; arata noul; initiaza provocari; ofera idei
neasteptate; om - idee; provocari; ofera stimuli; ofera o revizuire radicala.

Expert: ofera expertiza de specialitate; actioneaza ca martor expert; ofera puncte de
vedere profesionale.

Ambasador: dezvolta relatii externe; arata preocuparea pentru mediul extern;
promoveaza echipa; construieste punti de legatura;

Judecator: asculta; evalueaza; evita actiuni partinitoare; promoveaza justitia; evita
graba;

Activ: actioneaza logic; actioneaza pragmatic; ofera echilibru; verifica entuziasmul
spontan; cauta adevarul;

Inovator: foloseste imaginatia; propune noi metode; evalueaza ideile; cultiva ideile;
construieste pe ideile altora; vizualizeaza oportunitatile; transforma ideile in strategii;
se ocupa de probleme complexe; ofera viziune; ofera ingeniozitate; ofera logica; ajuta
la intelegere ideilor noi;

Diplomat: promoveaza solutii diplomatice; are o influenta mare; bun negociator;
orienteaza echipa; construieste aliante; ajuta la obtinerea consensului; pragmatic;
vede calea de urmat;

Conformer: umple golurile; coopereaza; ajuta la relationare; priceput la toate
meseriile; evita provocarile unor noi ordine; observa; conservativ;

Antrenor: auto motivat; preocupat cu atingerea rezultatelor; conduce; impune scale
de timp; impinge spre progres; arata angajament ridicat pentru sarcini; intoleranta;
Controlor de calitate: verifica orientarea spre rezultate; preocupare pentru calitate;
inspira spre standarde mai inalte; creaza constiinta echipei; preocupat de relationare;
Suporter: construieste moralul; usureaza munca; asigura satisfactia la locul de munca;
rezolva conflictele; ajunge la radacina problemei; ofera sfaturi; sprijina; incurajeaza;
Recenzor: observa performanta; promoveaza revizuirea in mod regulat; ofera
feedback; actioneaza ca "oglinda"; cauta capcane; este orientat spre proces.
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I1l.3. Performanta si eficienta unei echipe

Performanta echipei este influentata de o serie de factori care provin atat din mediul
intern al organizatiei cat si din mediul extern, dupa cum se prezinta mai jos [15]:

Stilul de management

Activitatile de executie desfasurate de echipa nu pot fi separate de activitatile de
conducere a acesteia de catre coordonator. Stilul de conducere adoptat influenteaza
relatia dintre echipa si organizatie si reprezinta un factor determinant major al
coeziunii echipei care va fi afectata de lucruri precum modul in care managerul ofera
indrumare si incurajare grupului, ofera ajutor si sprijin, ofera oportunitati de
participare, incearca sa rezolve conflictele si acorda atentie relatiilor cu angajatii.
Conducatorul unei echipe trebuie sa acorde un nivel acceptabil de incredere in randul
membrilor, incurajandu-i sa castige increderea celorlalti, sa manifeste o mai mare
creativitate si sa ajunga la o performanta mai buna.

Politicile si procedurile

Crearea si aplicarea de politici si proceduri de resurse umane care sa fie echitabile si
sa asigure un tratament corect pentru toti membrii echipei, pot crea armonii si
coeziune in cadrul echipei. Este necesar sa se acorde atentie efectelor pe care
sistemele de evaluare, promovare si recompensare, precum si oportunitatile de
dezvoltare personala le au asupra membrilor echipei.

Amenintarile din mediul extern

Coeziunea echipei poate fi sporita daca membrii coopereaza intre ei atunci cand se
confrunta cu o amenintare externa comuna, cum ar fi schimbarile in modul lor de lucru
sau numirea unui nou manager. Chiar daca ulterior amenintarea dispare, pentru o
perioada de timp grupul poate continua sa aiba un grad mai mare de coeziune decat
inainte de aparitia amenintarii. Conflictul dintre grupuri va avea, de asemenea,
tendinta de a creste coeziunea fiecarui grup si granitele grupului devin mai clar trasate.

Cultura echipei

Managementul schimbarii este un proces care permite unei echipe sa modifice orice
parte a structurii sale astfel incat sa poata face fata in mod eficient intr-un mediu in
continua schimbare. Acesta include activitati menite sa asigure sprijin, acceptare,
aprobare pentru modificarile si schimbarile necesare si convenite. Schimbarea este
neplacuta pentru oamenii de la toate nivelurile unei organizatii, insa se stie ca toti
ochii se vor indrepta catre echipa de conducere pentru sprijin si directie. Conducatorii
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de echipe insisi trebuie sa isi asume mai intai noile abordari, atat pentru a contesta
lucrurile cu care nu sunt de acord, cat si pentru a motiva restul organizatiei. Incercarea
de a schimba cultura unui echipe defensive in cea a unei echipe centrate pe
performanta nu este usoara. Strategia de interventie este posibil sa fie perceputa ca
fiind amenintator pentru membrii echipei. Membrii trebuie sa inteleaga actiunile
asociate schimbarii ca baza pentru stabilirea si mentinerea unei culturi orientate pe
performanta.

Conflictele interne si stresul

In scopul evitdrii sau reducerii conflictelor si a stresului in activitatea echipei, se
recomanda abordarea unor politici de resurse umane centrate pe recunoasterea
performantei membrilor si pe motivarea acestora. Dar chiar si astfel de masuri pot fi
respinse de angajati daca limiteaza posibilitatea de actiune independenta si de
dezvoltare personala, dand nastere la si mai multe conflicte si nemultumiri. Astfel de
politici de resurse umane sunt [15]:

» cresterea claritatii asteptarilor privind criteriile de performanta prescrise, de
exemplu prin declaratii scrise privind obiectivele si politicile, utilizarea
manualelor si a procedurilor stabilite, introducerea unor norme adecvate si fise
detaliate ale postului;

= Imbunatatirea recrutarii si selectiei si potrivirea atenta a abilitatilor si motivatiei
angajatilor cu cerintele unui anumit post;

» atentie acordata programelor de inductie si socializare, formarii si perfectionarii
profesionale, dezvoltarii personalului si progresul lui in cariera;

= examinari medicale de medicina muncii pentru a oferi indicatii timpurii cu
privire la potentialele probleme legate de stress;

= crearea de noi posturi sau reorganizarea unor posturi prin realocarea sau
restructurarea sarcinilor si responsabilitatilor, cu eliminarea unor sarcini minore
si foarte repetitive;

* anuntarea din timp a unor perioade cu sarcini mai complexe, care necesita
prestarea de ore suplimentare, sau chiar un scurt curs de formare profesionala
care sa ajute la prestarea acelei munci mai complexe;

= masuri de imbunatatire a coeziunii de grup, intalniei de socializare in afara
programului sau teambuilding-uri;

= aplicarea unui stilul de conducere mai putin autoritar;

» revizuirea structurii de organizare si a circuitului documentelor, in sensul
reducerii stilului birocratic (in sens peiorativ) in realizarea sarcinilor;
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delegarea atributiilor si acordarea unei mai mari autonomii in rezolvarea
sarcinilor.

Pentru a asigura atmosfera propice obtinerii eficientei unei echipe trebuie sa fie
indeplinit setul de caracteristici necesar performarii acesteia, in care membrii [5]:

cunosc ratiunea pentru care exista grupul din care fac parte;

sunt obisnuiti sa ofere si sa primeasca ajutor;

sunt capabili de incredere reciproca si sunt deschisi unii fata de altii;

accepta existenta conflictelor si actioneaza pentru atenuarea sau stingerea lor;
urmeaza un demers bine stabilit pentru a lua orice decizie;

reusesc sa-si manifeste libertatea stiind, inainte de toate, ca apartin grupului.

Comunicarea, dialogul si capacitatea de a interactiona eficient, de a raspunde operativ
cerintelor altora, de a putea prelua creativ ideile din grup si de a oferi in acelasi timp,
fara egosim, suport celorlalti membrie ai echipei sunt principalele cerinte dar si calitati
ale unui bun membru al echipei. Rabdarea si toleranta privind stilul ori neajunsurile
celorlalti desavarsesc acest profilul psihologic. Echipa inseamna comunicare directa,
obligdnd la asumarea constanta a responsabilitatii propriilor sarcini deoarece
neindeplinirea acestora e imediat sanctionata de grup [17].

in concluzie, intelegerea autentica a conceptului de echipa si aplicarea lui in practica
inseamna performanta si eficienta, deci beneficii reale de ambele parti: organizatie,
respectiv angajat.
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Partea IV - Coeziunea echipei
IV.1. Apartenenta la echipa

Model Tuckman de evolutie a echipei poate fi extrapolat si la un singur angajat,
deoarece acesta parcurge aceleasi etape de dezvoltare de fiecare data cand primeste
o provocare profesionala si este avansat intr-un alt post. La inceput nivelul sau de
performanta va fi mai scazut, apoi va trece printr-o perioada de acumulare de noi
cunostinte, va depasi anumite obstacole (echivalentul fazei de furtuna) urmand ca apoi
sa se familiarizeze si sa devina confortabil in noua pozitie (echivalentul fazei de
normare). Dupa un timp in care capata mai multa experienta, depaseste diverse
obstacole normale in dezvoltarea sa personala, ajunge in etape de Performare. Daca va
fi promovat din nou pe alta pozitie, aceste stadii vor fi reluate din nou. Daca nu este
promovat, probabil va alege sa plece din organizatie/department, ajungand la ultima
faza (demisia, echivalentul suspendarii/destructurarii).

In ceea ce priveste componenta echipelor, este necesar sa existe o combinatie de
persoane cu abilitati si caractere diferite. Daca sunt prea asemanatoare, crearea de
noi idei va fi limitata si toata lumea va dori sa joace aceleasi roluri si sa indeplineasca
aceleasi sarcini.

Pentru a crea si mentine echipe performante trebuie luate in considerare toate
elementele care influenteaza eficacitatea grupurilor. Printre aceste elemente,
diversitatea membrilor are un loc aparte. Atunci cand membrii echipei sunt omogeni
exista o serie de avantaje: usurinta de a crea relatii sociale intre membri si inceputul
interactiunii necesare pentru a munci impreuna. Pe de alta parte, omogenitatea poate
sa limiteze punctele de vedere, ideile si creativitatea. Din diversitate provine o baza
mai mare de talente, informatii si perspective variate, care pot sa imbunatateasca
procesul de luare a deciziilor sau de solutionare a unor probleme. Aceste aspecte sunt
importante atunci cand echipa lucreaza la sarcini complexe [18].

Pentru a asigura omogenitatea echipei trebuie sa ne asiguram ca membrii echipei sunt
tratati egal. Intr-o echipa de pana la 6 membri este probabil ca toti sa devina implicati.
Cei mai tacuti nu vor fi dominati de personalitatile mai puternice, iar aceia care nu
doresc sa munceasca nu se pot ascunde atat de usor. In general, aceasta este marimea
ideala. Grupurile mai mari, de pana la 10 persoane, cuprind adesea una sau doua
persoane care nu contribuie foarte mult, dar care pot fi productive. In echipele mai
mari de 10 persoane, se va costata o implicare mai redusa a unora dintre membiri.
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Odata ce au fost stabiliti membrii echipei, acestia trebuie sa invete sa lucreze
impreuna. Este discutabil daca grupul este mai productiv decat membrul mediu sau
membrul cel mai bun, pentru ca performanta de grup depinde nu numai de vechimea,
compozitia, coeziunea lui, ci si de natura sarcinii (producere obiecte, idei, decizii) [18].

In cazul deciziei, grupul este mai bun decdt membrul mediu. Membrul mediu
beneficiaza de informatie suplimentara si este condus spre decizie de catre ceilalti;
singur, el nu ar putea realiza o decizie de acelasi nivel. Desi deciziile de grup sunt mai
lente, ele au unele avantaje, in sensul ca discutiile premergatoare modifica ideile si
atitudinile membrilor in sensul convingerii, ceea ce face ca deciziile sa fie mai usor
acceptate si sa se opuna mai putina rezistenta la aplicarea lor

n cazul productiei de idei, grupul este superior individului pentru ca fiecare membru
isi are propria lui retea de comunicari externe, de unde se poate “alimenta” cu
informatii diverse [18]. Tn felul acesta grupul are o arie mai largd de informare decat
individul dar, mai ales in cazul grupurilor noi, neconsolidate, se pierde mult timp tocmai
datorita faptului ca grupul, pentru a functiona ca entitate, trebuie sa parcurga, mai
intdi, etapele de structurare a echipei. Cel mai bun membru imbunatateste
performanta grupului prin calitatile sale, dar este ajutat, la randul sau, de grup prin
cresterea stimularii. Daca sarcina este complexa, cel mai bun ii va convinge mai greu
pe ceilalti, aceasta depinzand de cat de expert si cat de convingator este.

Coeziunea reprezinta atractivitatea mare a grupului pentru membrii sai, datorita careia
membrii isi doresc in mod special sa ramana in cadrul grupului si tind sa descrie grupul
in termeni favorabili. Unele grupuri sunt mai unite decat altele, coeziunea fiind
influentata de actiunea urmatorilor factori: amenintarea sau competitia; succesul;
diversitatea membrilor;marimea si duritatea initierii. In vederea captarii potentialului
motivational si socializator al constructiei de echipa, specialistul in resurse umane
trebuie sa elaboreze si sa implementeze instrumente de monitorizare a modului in care
grupurile de lucru avanseaza de la un stadiu la altul in obtinerea coeziunii.

Unul din instrumentele obtinerii coeziunii este succesul demersului de transformare din
grup de munca in echipa, pus in evidenta printr-un set de caracteristici [15]:

e atmosfera tinde sa fie informala, confortabila, relaxata;

e au loc multe discutii in care fiecare persoana se implica, ramanand, totodata,

centrata pe sarcina;

e obiectivele sarcinii sunt intelese si acceptate de membrii grupului;

e membrii grupului se asculta unul pe altul;

e cele mai multe decizii sunt luate prin consens;
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o criticismul este frecvent, deschis si relativ confortabil;

e oamenii sunt liberi sa isi exprime sentimentele la fel ca si ideile;

e conducatorul grupului nu il domina pe acesta, modul sau de a conduce se
schimba din cand in cand, depinzand de circumstantele actiunii;

e grupul isi cunoaste propriile actiuni; frecvent, acesta se opreste pentru a
examina ce se intampla sau pentru a observa ce a mai intervenit in activitate.

Un alt instrument de monitorizare a progresului in obtinerea coeziunii de grup
presupune caracterizarea echipei prm prisma a opt indicatori. in momentul realizarii
simultane a acestora, specialistul in resurse umane va avea in fata sa o echipa unitara
si coeziva:

credinta in impartasirea obiectivelor;

un simt al angajamentului fata de grup

acceptarea valorilor si a normelor grupului de catre membri;

un sentiment al increderii si dependentei reciproce;

participare totala a membrilor si luarea deciziilor prin consens;

un flux liber al informatiei si comunicarii;

exprimarea deschisa a sentimentelor si dezacordurilor;

rezolvarea conflictelor de catre membrii insisi.

Absentarea sociald

Consecintele coeziunii de grup sunt o mai mare participare la activitatile grupului, mai
multa conformare si mai mult succes in realizarea scopurilor. Unul dintre pericolele
lucrului in grup este absentarea sociala, definitp ca tendinta de a evita efortul fizic
sau intelectual atunci cand se realizeaza o sarcina de grup [15]. Absentarea de la
activitatile grupului aduce beneficii personale dar conduce la rezultate slabe pentru
grup in ansamblu daca toata lumea face acelasi lucru. Absentarea sociala are doua
forme: efectul blatistului, cand oamenii isi reduc efortul pentru a calatori pe gratis pe
cheltuiala colegilor lor si efectul celui pacalit, cand oamenii isi reduc efortul datorita
sentimentului ca si altii chiulesc, incercand, astfel, sa restaureze echitatea in cadrul
grupului. Absentarea sociala poate fi contracarata prin: cresterea vizibilitatii activitatii
individuale, cresterea atractivitatii muncii, cresterea sentimentelor de
indispensabilitate, cresterea nivelului feedback-ului referitor la performanta si
recompensarea performantelor grupului.

Natura sarcinilor
In cazul in care lucratorii sunt implicati in activitati similare, impartasesc o sarcina
comuna sau se confrunta cu aceleasi probleme, acest lucru poate ajuta la coeziune.

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro



* X %
*
* #

PCCA <«

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Inslrurrlzaaq;a%g:clura\a

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

Natura sarcinii poate servi la reunirea oamenilor atunci cand este necesar ca acestia sa
comunice si sa interactioneze in mod regulat intre ei in indeplinirea indatoririlor lor -
de exemplu, membrii unei echipe de cercetare si dezvoltare [15]. Chiar daca membrii
unui grup lucreaza in mod normal in locatii diferite, acestia pot totusi sa experimenteze
un sentiment de coeziune daca natura sarcinii necesita o comunicare si o interactiune
frecventa - de exemplu, agentii de paza care patruleaza zone separate care trebuie sa
se consulte reciproc in mod regulat. Cu toate acestea, in cazul in care sarcina necesita
o serie de operatiuni relativ separate sau activitati discrete - de exemplu, pe o linie de
asamblare in ritm de masina - este mai dificil sa se dezvolte coeziune. Indivizii pot avea
interactiuni cu colegii de o parte si de alta a lor, dar putine oportunitati de a dezvolta
un sentiment comun de grup

Dispunerea fizicd in spatiul de lucru

in cazul in care membrii unui grup lucreaza in acelasi loc sau in imediata apropiere
fizica unul de celalalt, acest lucru va ajuta, in general, la coezivitate [15]. Cu toate
acestea, acest lucru nu este intotdeauna cazul. De exemplu, in birourile mari cu plan
deschis, personalul are adesea tendinta de a se separa de colegi si de a crea bariere
prin amplasarea strategica a unor elemente precum dulapurile de depozitare,
bibliotecile sau plantele de interior. Dimensiunea biroului si numarul de angajati din
acesta sunt, desigur, consideratii importante in acest caz. Izolarea de alte grupuri de
lucratori va avea, de asemenea, tendinta de a construi o echipa coeziva.

Comunicarea

Cu cat membrii pot comunica mai usor intre ei in mod liber, cu atat este mai mare
probabilitatea de coezivitate in grup [15]. Comunicatiile sunt afectate de mediul de
lucru, de natura sarcinii si de tehnologie. De exemplu, pot aparea dificultati de
comunicare cu sistemele de productie in care lucratorii sunt stationati continuu intr-un
anumit punct, cu o libertate limitata de miscare. Chiar si atunci cand exista oportunitati
de interactiune cu colegii, conditiile fizice pot limita comunicarea eficienta. De
exemplu, aspectul tehnologic si nivelul ridicat de zgomot cu unele lucrari de linie de
asamblare pot limita contactul dintre lucratori. Restrictiile privind oportunitatile de
interactiune sociala pot impiedica unitatea interna a grupului.
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IV.2. Influenta echipei asupra comportamentului angajatului

Grupul poate fi definit ca un ansamblu de persoane intre care exista legaturi integrative
de tip functional, comunicativ, afectiv si normativ. Membrii grupului au scopuri
comune, desfasoara activitati comune, comunica si stabilesc relatii care au o anumita
evolutie in timp [18].

Munca in entitati publice reprezinta, frecvent, o constructie de grup si, in acest mod,
pentru ca institutia sa inregistreze performante ridicate, este necesara o profunda
motivare a angajatilor prin apartenenta acestora la echipe de lucru consistente si
satisfacatoare pentru fiecare dintre ei. Atmosfera informala in care interactioneaza
angajatii ce apartin aceluiasi grup este in masura sa construiasca relatii mai
profunde/stranse intre angajati decat se intampla la locul de munca, lucrul in echipa
putand fi, astfel, perceput, ca o reechilibrare in activitatea colectiva. Grupul formal
de munca, stabilit in ideea de a facilita realizarea scopurilor institutionale, este definit
prin urmatoarele elemente [15]:

« posibilitatea definirii calitatii de membru;

o constiinta de grup;

e un sens al impartasirii rezultatului activitatii impreuna;

e interdependenta;

e interactiunea;

o capacitatea de a actiona intr-o maniera unitara.

Grupul transmite o presiune asupra fiecarui membru sub forma unor asteptari in privinta
modului in care acesta se va conforma, influentand, astfel, comportamentul individual.
Apar, astfel, o serie de reguli nescrise la care angajatii adera in mod autonom. Grupul
poate fi, deopotriva, un factor de optimizare a altor caracteristici din domeniul
resurselor umane sau poate actiona in directia franarii/blocarii programelor, motiv
pentru care studiul influentei grupurilor de munca in vederea canalizarii acesteia spre
obtinerea eficientei si a satisfactiei muncii ocupa un loc important in preocuparile
specialistilor in resurse umane.

Contextul organizational ofera, prin caracterul formal al relatiilor, repere precise
pentru asumarea rolurilor formale de catre indivizi, astfel [18]:
e prescriptii de rol mai mult sau mai putin detaliate (fisa postului);
e regulamentul de ordine interioara descrie comportamentele dezirabile si
indezirabile;
e grupurile organizationale genereaza norme informale si modele
comportamentale care influenteaza modul de performare a rolurilor formale.
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Noii membri, la venirea lor in organizatie, se gasesc asadar in fata unor modele
comportamentale destul de clare care le ghideaza performarea rolului. Creativitatea
in rol se manifesta prin elementele noi pe care individul le introduce in maniera de
performarea rolului, in functie de personalitatea sa, fara a se abate de la prescriptiile
de rol (atributii, responsabilitati). Rolurile formale permit creativitate intr-o masura
redusa. Cu cat organizatia este mai ierarhizata, cu atat prescriptiile de rol sunt mai
precise si lasa mai putin loc manifestarilor creative.

Creativitatea in comportamentul organizational al indivizilor se manifesta mai ales la
nivelul rolurilor informale. In acest fel relatia insasi se structureaza prin exercitarea
rolurilor si, in acelasi timp, personalitatea fiecaruia este modelata de rolurile jucate.
Aceste modificari la nivel interpersonal (relatie) si intrapersonal (trasaturi de
personalitate) vor influenta comportamentele in situatii ulterioare [18].

Tabelul 3. Tipuri de comportament interpersonal si reactiile pe care le produc
dirijeaza, sfatuieste, da indicatii > | respect, supunere
modest, docil, asculta ce i se spune aroganta, dominare
ajuta, sustine, compatimeste incredere, acceptare
se revolta, este rezervat sau anticonformist penalizare, respingere
este de acord, coopereaza, este prietenos sprijin, afectiune
este dur, ataca, penalizeaza ostilitate, rezistenta
respecta, se conformeaza, admira sprijin, ajutor

exploateaza, respinge, refuza neincredere, inferioritate
Sursa: Radu M., Comunicarea in grupurile organizationale, Economia seria Management, 2007

VIV|V|V|V|V|V

Unele din comportamentele prezentate in figura de mai sus duc la formarea unor relatii
interpersonale durabile, pozitive, productive, in timp ce altele produc tensiuni si
proasta functionare a grupului. Integrarea individului in grup depinde de personalitatea
lui si de modul in care isi ajusteaza comportamentul in raporturile cu ceilalti membri
ai grupului, in diferitele momente ale actiunilor comune, fiind o rezultanta in timp a
interactiunilor sale sociale.

Eficienta individuala sau performanta in munca este determinata de comportamentul
de munca si este influentata de aspectele critice legate de sarcina (daca locul de munca
este aprovizionat cu materiile prime necesare, daca apar defectiuni ale utilajelor,
intreruperi incidentale ale procesului tehnologic etc.). La randul sau, comportamentul
propriu-zis de munca este determinat de strategiile folosite (metode si mijloace), de
efortul depus de individ si este influentat de caracteristicile personale (cunostinte,
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abilitati, stimulare, motivatie). Grupul actioneaza asupra individului la nivelul tuturor
aspectelor critice de mai sus, influentand performanta in munca din perspectiva celor
4 categorii de influente prezentate in cele ce urmeaza [18].

Influenta grupului asupra cunostintelor si abilitdtilor: grupul de munca este un cadru
de formare profesionala specifica prin care se transmit cunostintele si abilitatile
necesare; individul invata de la ceilalti membrii ai grupului cum sa munceasca corect,
cum sa foloseasca canalele de comunicare existente in organizatie, invata valorile si
normele specifice acesteia, atitudinile si comportamentele care sa-i faciliteze
integrarea si buna lui functionare ca membru al organizatiei. Cu cat organizatia este
mai complexa si mai formalizata (are un numar mai mare de reguli si mai multe niveluri
ierarhice) cu atat aceasta ucenicie (formala si informala) este mai importanta.

Influenta grupului asupra stimuldrii: faptul ca individul este constient de nivelul de
performanta al celorlalti membrii ai grupului si ca ceilalti, la randul lor i evalueaza
comportamentul, constituie un factor motivational stimulator. Acest lucru poate duce
la cresterea implicarii individului pentru lucrul bine facut, prin incurajarea
performantei si prin recompense in caz de reusita. Totusi, grupurile prea suportive
(care manifesta o excesiva incurajare si toleranta fata de greseli si inconsecvente)
incetinesc invatarea unor tehnici noi tocmai pentru ca lipseste amenintarea sanctiunii
pentru non performanta (ca factor motivator) si individul nu se straduieste indeajuns.

Influenta grupului asupra strategiilor: modul in care sunt folosite resursele materiale
si cele individuale in realizarea performantei este partial prescris de normele
organizationale (exista reglementari tehnice de executie, reguli de protectie a muncii,
metode de munca standard), dar modul in care individul, in situatia de munca, isi
gestioneaza efortul si resursele personale intr-o sarcina anume, pentru a realiza un
raport optim intre calitate si cantitate, este invatat, in perioada de debut, de la ceilalti
membri ai grupului. Grupurile bine structurate isi au propriile lor norme in aceasta
privinta, pe care le impun noilor veniti. Cu cat sarcina de munca este mai complexa,
cu atat numarul variantelor de strategie este mai mare si grupul poate exercita o
influenta mai puternica asupra individului.

Influenta grupului asupra efortului: evaluand modul in care muncesc ceilalti, individul
isi face o idee despre nivelul acceptabil de efort si, sub influenta presiunilor grupului,
are tendinta de a se conforma. Grupul descurajeaza abaterile, intr-un sens sau altul de
la acest nivel, respectiv cei prea harnici sau prea lenesi sunt sanctionati in egala masura
pentru ca atenteaza la norma de grup.
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IV.3. Modele cadru de formare a echipei

Formarea unui grup inalt coeziv este un proces laborios, proces ce presupune
parcurgerea unor trepte/stadii de dezvoltare, fiecare stadiu fiind situat pe un traseu
continuu de actiune. Acest sistem este regasit in doua modele de constructie a echipei
consacrate in literatura de specialitate ce pot fi adaptate, dezvoltate si imbunatatite
tinand cont de situatia concreta in care activeaza specialistul in resurse umane [13].

Potrivit primului model, constructia echipei presupune:

a) testarea si formarea dependentei; o echipa poate trece prin aceasta etapa in
doua situatii: cand echipa este noua sau membrii ei se intalnesc pentru prima
oara sau cand un nou membru se alatura echipei;

b) conflictul intragrup (furtuna), stadiu in care membirii isi exprima individualitatea
si incearca sa reziste la influenta grupului;

c) dezvoltarea coeziunii de grup (aparitia normarii);

d) construirea rolurilor functionale (performarea);

e) suspendarea - terminarea indatoririlor, reducerea dependentei fata de grup,
completarea sarcinii.

Al doilea model de constructie a echipei cuprinde patru etape ce se circumscriu unor
demersuri similare:
a) prima etapa o reprezinta dezvoltarea acceptarii reciproce a calitatii de membru;
b) a doua etapa consta in comunicarea si adoptarea deciziilor;
c) etapa a treia este cea a motivatiei si productivitatii;
d) in a patra etapa, controlul si organizarea, grupul devine mai deschis pentru a
face fata unor noi provocari.

Atunci cand grupurile au un termen specific de realizare a unei sarcini, se poate observa
o cu totul alta ordine de dezvoltare decat cea descrisa in modelele anterioare. In acest
caz, grupurile sunt afectate de prima lor intalnire si de catre tranzitia cruciala catre
punctul de mijloc al existentei grupului, tranzitie ce apare la jumatatea distantei in
timp pana la termenul pe care il are grupul [13].

Unii oameni pot avea o motivatie stabilita pentru a lucra, indiferent de natura mediului
de lucru. Cu toate acestea, diferite situatii de lucru pot influenta, de asemenea,
orientarea individului spre locul de munca. De exemplu, lipsa oportunitatilor de lucru
in echipa si satisfacerea asteptarilor sociale pot avea ca rezultat o orientare esentiala
spre locul de munca si o preocupare principala pentru interesele economice, cum ar fi
remunerarea si securitatea. In alte situatii in care existd oportunititi mai mari de a
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satisface nevoile sociale, apartenenta la grupurile de lucru poate fi foarte importanta,
iar indivizii pot avea o orientare mai solidarista spre locul de munca. Asa apar grupurile
formale si grupurile informale, cu caracteristicile prezentate in cele ce urmeaza [18].

Grupurile formale sunt caracterizate prin relatii institutionalizate (prescrise prin
modul de organizare al grupului), interactiunile membrilor fiind guvernate de un numar
mare de reguli. Grupurile organizationale, indiferent de marimea lor, sunt formale,
pentru ca relatiile dintre membri se stabilesc pe baza statusului organizational, a
pozitiei si functiei fiecarui individ; apartenenta la grup este si ea reglementata de
relatiile contractuale dintre individ si organizatie: scopul comun este precis definit,
regulile si nomele sunt explicite si impuse (orice organizatie are un regulament de
organizare si functionare), durata in timp este predeterminata.

Aceste grupuri sunt formate ca urmare a modelului de structura organizatorica si a
modalitatilor de repartizare a activitatii, de exemplu gruparea activitatilor comune in
sectiuni. Grupurile pot rezulta din natura tehnologiei utilizate si din modul in care se
desfasoara activitatea, de exemplu reunirea unui numar de persoane pentru a efectua
o secventa de operatiuni pe o linie de asamblare. Grupurile se pot dezvolta, de
asemenea, atunci cand un numar de persoane de acelasi nivel sau de acelasi statut din
cadrul organizatiei se vad ca un grup. Grupurile formale sunt create pentru a atinge
obiective organizationale specifice si sunt preocupate de coordonarea activitatilor de
lucru. Oamenii sunt reuniti pe baza rolurilor definite in structura organizatiei. Natura
sarcinilor care trebuie indeplinite este o caracteristica predominanta a grupului formal.
Obiectivele sunt identificate de management si se stabilesc anumite reguli, relatii si
norme de comportament.

Grupurile formale tind sa fie relativ permanente, desi pot exista schimbari in calitatea
de membru real. Cu toate acestea, conducerea institutiei poate crea si grupuri formale
temporare, de exemplu utilizarea echipelor de proiect intr-o organizatie matriceala.
Grupurile de lucru formale pot fi diferentiate in mai multe moduri, de exemplu pe baza
calitatii de membru, a sarcinii care trebuie indeplinita, a naturii tehnologiei sau a
pozitiei in cadrul structurii organizatiei.

Grupurile informale se constituie paralel sau in afara grupurilor formale, adeziunea
sau apartenenta la grup si relatiile interpersonale au un caracter spontan, bazat pe
afinitati, interese comune, simpatie; activitatea comuna este variabila si
nedeterminata, relatiile sunt mai putin reglementate, statusurile si rolurile se
contureaza si evolueaza mai putin rigid, durata in timp a grupului este nedeterminata.
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In cadrul structurii formale a organizatiei va exista intotdeauna o structura informala.
Structura formala a organizatiei si sistemul de relatii de rol, reguli si proceduri vor fi
completate de interpretare si dezvoltare la nivel informal. Grupurile informale se
bazeaza mai mult pe relatiile personale si pe acordul membrilor grupului decat pe
relatiile de rol definite. Ele servesc la satisfacerea nevoilor psihologice si sociale care
nu sunt legate neaparat de sarcinile care trebuie indeplinite. Grupurile pot concepe
modalitati de a incerca sa satisfaca afilierea membrilor si alte motivatii sociale care
lipsesc in situatia profesionala, in special in organizatiile industriale.

Apartenenta la grupuri informale poate reduce structura formala. Acestea pot cuprinde
persoane din diferite parti ale organizatiei si/sau de la diferite niveluri ale organizatiei,
atat pe verticala, cat si in diagonala, precum si de la acelasi nivel orizontal. Un grup
informal ar putea fi, de asemenea, la fel ca grupul formal, sau ar putea cuprinde doar
o parte a grupului formal.

Membrii unui grup informal isi pot numi propriul conducator care isi exercita autoritatea
cu acordul membrilor insisi. Liderul informal poate fi ales ca persoana care reflecta
atitudinile si valorile membrilor, ajuta la rezolvarea conflictului, conduce grupul in
indeplinirea obiectivelor sale sau asigura legatura cu conducerea sau cu alte persoane
din afara grupului. Liderul informal se poate schimba adesea in functie de situatia
particulara cu care se confrunta grupul. Desi nu este cazul de obicei, este posibil ca
liderul informal sa fie aceeasi persoana cu liderul formal numit oficial de conducere.

IV.4. Tehnici de evitare a conflictelor

Un exemplu tipic de formare a atmosferei propice unui conflict in cadrul echipei este
descris foarte sugetiv astfel [17]: “Erau odatd patru colegi: Fiecare, Cineva, Oricine si
Nimeni. Intr-o firma trebuia realizatd o lucrare importantd si Fiecare era sigur cd
Cineva se ocupa de aceasta. Oricine ar fi putut s-o facd, dar Nimeni n-o fdcea. Cineva
s-a infuriat, fiindcd era lucrarea Fiecdruia. Fiecare se gdndea cd Oricine putea s-o facd,
dar Nimeni nu stia cd Fiecare nu o va face. in cele din urmd, Fiecare acuza pe Cineva,
intrucat Nimeni nu fdcea, ceea ce Oricine ar fi putut face”.

Munca in echipa prezinta numeroase avantaje: primele si cele mai evidente sunt cele
legate de climatul afectiv pozitiv care se presupune ca se constituie in echipa. Membrii
unei echipe ajung sa se cunoasca foarte bine, conlucrand la depasirea dificultatilor
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curente. In plus, diversitatea si varietatea solutiilor oferite creste cel putin aritmetic
cu fiecare membru. Lucrul in echipa poate fi de aceea extrem de motivant, deoarece
fiecare proiect aduce cu sine experienta contactului cu ceilalti si bucuria de a beneficia
de sprijinul acestora.

De multe ori, lucrul in echipa este adesea folosit ca mijloc de combatere si diminuare
a rutinei zilnice. Nu salariul se constituie in cel mai important factor de motivare ci
continutul muncii, natura sarcinilor curente si modul in care aceasta activitate,
prestata 8-10 ore pe zi, corespunde cel mai bine necesitatilor interne de crestere si
dezvoltare [17]. Totusi, la un moment dat, oamenii incep sa caute sa compenseze,
urmarind sa identifice diverse mijloace prin care pot depasi plictiseala si plafonarea.
Daca mijloacele de compensare nu sunt suficiente, treptat se acumuleaza tot mai mult
stres si frustrare in legatura cu postul ocupat.

Pe de alta parte munca in echipa isi poate avea si reversul sau, in cazul in care echipa
a fost prost construita ori exista conflicte. Faptul de a depinde de cineva poate fi destul
de frustrant pentru unii, mai ales atunci cand partenerii nu isi respecta angajamentele,
si termenele sunt depasite in lant, intarzierea amplificandu-se continuu. Din acest
motiv trebuie sa se acorde multa importanta prezentei unor calitati absolut necesare
acestui tip de organizare a muncii in echipe.

Una dintre cele mai eficiente tehnici referitoare la gestionarea conflictelor este
evitarea acestora. Preocuparile pentru evitarea aparitiei conflictelor in cadrul echipei
presupune asigurarea unui set de 10 reguli de baza in functionarea aceteia [17]:

1. Respectati-va colegii, tratati-i asa cum ati vrea sa fiti voi tratati, ca pe oameni
capabili, cu calitati, aspiratii si scopuri la fel de legitime ca ale voastre;

2. Lucrati bine si intens, urmariti sa aveti performante, nu pentru a-i subclasa pe
colegi, a le dovedi ca sunteti mai inteligent si mai priceput decat ei, sau pentru a
demonstra sefului ca sunteti mai valoros decat oricine, prin intelegerea necesitatilor
muncii, a nevoii de a indeplini bine indatoririle de serviciu;

3. Comunicati mereu, informati-va reciproc, consultati-va cu ceilalti, ajutati-va in
procesul pregatirii si derularii unei actiuni; in caz de succes, bucurati-va impreuna,
in caz de esec, pastrati-va calmul si luciditatea, nu va invinuiti unul pe altul; cautati
impreuna cauzele esecului si luati de la capat si cu incredere, actiunea initiala;

4. Nu transformati divergentele de opinii si solutii in motive de cearta sau acuze.
Priviti-le ca pe ceva firesc, cautati sa sesizati elementele comune, aveti taria de a
recunoaste si a aprecia deschis ideea celuilalt atunci cand este mai buna;

5. Evitati denigrarea si calomnia, nu comentati negativ diversi colegi si nu formati
grupulete care sa dezbine echipa;
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6. Ajutati-va si cooperati activ. Acceptati ideea ca astfel va completati reciproc nu din
compasiune, ci pentru a acoperi sau substitui nepriceperea celuilalt, pentru reusita
actiunii, pentru indeplinirea activitatilor organizatiei;

7. Indiferent de valoare si experienta, de aport personal la realizarile grupului, nu va
considerati superioari, evitati aroganta si trufia, si promovati lauda sincera si
indemnul prietenesc;

8. Apreciati cu franchete si onestitate rezultatul muncii colegilor, nu le subapreciati
initiativele si stradaniile de a obtine performante. Discutati pe marginea lor,
invatati din experienta celorlalti, cereti-le ajutorul atunci cand aveti nevoie;

9. Nu-iinvinuiti pe altii pentru greselile personale. Asumati-le, recunoasteti deschis in
ce consta vina voastra - acest lucru va consolida imaginea voastra in ochii colegilor;

10.Dezvoltati si consolidati sentimentul de prietenie, impartasiti din trairile,
framantarile si satisfactia voastra, abordati cu tact si discretie si problemele care
depasesc cadrul profesional.

Daca totusi preocuparile pentru evitarea aparitiei conflictelor nu au filtrat toate
aspectele care genereaza aparitia acestora, echipele trebuie sa fie pregatite sa
intervina cu tehnici de gestionare a acestora. Exista trei tipuri de conflicte ce pot
aparea in cadrul unui grup: cele legate de sarcini, cele legate de rolurile din echipa si
cele interpersonale. Desigur, conflictul poate avea si un rol pozitiv, constructiv, fiind
chiar necesar uneori. Existenta coflictului poate fi explicata prin diversitatea
persoanelor care alcatuiesc o echipa, prin diferentele de opinie. Insa nu toate
persoanele din grup percep discutia in contradictoriu ca pe o polemica, pentru unii
aceasta constituind un conflict extrem de neplacut. Dintre cele trei tipuri de conflicte
cele cu un frecvent efect negativ sunt legate de rolurile din echipa si de cele
interpersonale. Ele pot perturba nu numai activitatea anumitor persoane, ci a intregii
echipe.

Atunci cand apar astfel de situatii, exista 5 optiuni. O prima optiune este sa se incerce
evitarea conflictelor, dar in acest caz este posibil ca acestea sa reapara mai tarziu,
nefiind astfel o rezolvare, ci mai curand o amdnare a conflictului. Daca optam sa
incercam sa-i multumim pe ceilalti, indeplinindu-le dorintele, pierdem din vedere
propriile dorinte, iar ceilalti se vor asteapta sa-i multumim mereu. O a treia optiune
este sa luptdm pentru a cdstiga cu orice pret, dar in acest caz riscam sa nu luam in
considerare nevoile celorlalti, putand astfle sa apara resentimente, deci surse pentru
viitoare conflicte. Cea de a patra optiune este compromisul, mai avantajos decat
celelalte, dar trebuie s& ne asteptdm ca nimeni nu capatd tot ceea ce vrea. In sfarsit,
a cincea optiune este colaborarea, solutia de castig-castig fiind cea mai eficienta si cea
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care poate intari relatiile. Tn concluzie, din cinci modalititi de a rezolva conflictul in
grup, doar una este cea ideala si trebuie multa abilitate pentru a o gasi.

Tinand cont de caracteristicile celor 5 optiuni de tratare a conflictelor, se pot grupa
recomandarile specialistilor, rezultand un set de etape si sfaturi practice asociate
acestora, prezentate in cele ce urmeaza [19], [20]:

1.

Exista persoane mereu puse pe harta. Aceste persoane folosesc conflictele doar ca
“instrumente” pentru a obtine unul sau mai multe beneficiile, respectiv putere,
recunoastere, apreciere. Oamenii, in esenta lor pura, nu sunt conflictuali si nici nu
le plac conflictele. Tns&, ca si copii, vazand conflicte atat de des in jurul lor, ajung
sa creada ca fac parte din normalitate si isi formeaza un anumit tipar de
comportament. Concluzia este ca nu exista oameni rai si conflictuali in esenta lor
umana, ci acestea sunt comportamente invatate sau determinate de anumite nevoi.

. Cand in echipa voastra aveti persoane conflictuale, amintiti-va aceasta explicatie de

mai sus si incercati sa vedeti in acei oameni “copiii raniti” care acum prin conflicte
vor doar sa se apere. Poate ca nu au primit suficienta apreciere, iubire, poate ca nu
au avut o atmosfera armonioasa in families sau au trait ceva negativ in copilarie si
au gasit conflictul ca fiind calea prin care se simt in siguranta sau isi pot lua ceea ce
au nevoie. In felul acesta iesiti din judecata si critica si puteti gestiona respectivele
conflicte dintr-o stare de echilibru rational si emotional.

. Recunoasterea conflictului. Inainte de a interveni, un conflict trebuie recunoscut.

Tendinta oamenilor este de a ignora primele semne, nereusind sa faca diferenta intre
o discutie sanatoasa in contradictoriu si un conflict care poate dauna. Odata ce il
identifici, discuta cu membrii echipei, adu-le la cunostinta acest lucru si incepe
procesul de solutionare.

. Nu va implicati personal in conflict atunci cand el este in desfasurare, ci trebuie sa

il opriti. Si dupa ce l-ati oprit, sa discutati cu fiecare din cei implicati in conflict.
Discutia trebuie sa fie in particular si cu mare deschidere. Adica, faceti in asa fel
incat sa strangeti toate informatiile din partea fiecaruia: motivul conflictului, cum
s-a simtit, ce a gandit, care este punctul de vedere, ce solutii vede. Indiferent de
raspunsurile primite, nu contrazice si nu judeca, ci ia totul exact asa cum auzi, ca
pe un adevar. Poate ca pentru tine nu este un adevar, dar pentru acea persoana
este.

. Procesul de cooperare. Toti cei implicati trebuie sa coopereze pentru a rezolva

conflictul. Acest lucru inseamna sa iti pui echipa pe primul loc si sa renunti pentru
moment la ideile si opiniile tale. Cei implicati trebuie sa incerce sa vorbeasca deschis
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despre problemele care au dus la situatia respectiva. Aici tu nu ar trebui sa participi
altfel decat printr-o ascultare activa, pentru a intelege exact de unde au pornit
problemele. Pune cat mai multe intrebari pentru a avea o imagine cat mai clara si
completa. Dupa ce afli perspectiva fiecaruia si emotiile s-au mai calmat, focuseaza-
te pe solutiile pe care le-a mentionat fiecare. Daca solutiile se bat cap in cap (adica
fiecare asteapta ceva din partea celuilalt) sau nu par aplicabile, solicita altele dupa
un timp. Lasa sa treaca inca doua - trei ore si solicita o alta discutie cu fiecare in
parte.

6. Clarificarea punctelor de vedere. Asigura-te ca ai auzit si ai inteles punctul de vedere
al fiecarei persoane si, in alelasi timp, asigura-te de faptul ca fiecare membru al
echipei a inteles punctul de vedere al celuilalt. Acest pas este foarte important in
rezolvarea unui conflict deoarece ajuta echipa sa priveasca lucrurile in mod obiectiv
si cu mai putine emotii.

7. Analiza in grupuri mici. Tn aceste grupuri mici analizeaza si diseca fiecare punct de
vedere. Asculta toate solutiile si ideile prezentate de diferite parti. Toata lumea
trebuie sa fie ascultata pentru a putea descoperi o solutie viabila de aplanare a
conflictului.

8. Reunirea echipei. Dupa un dialog de grup, fiecare parte este probabil mult mai
aproape de a ajunge la un acord. Acum, dupa ce fiecare membru al echipei a inteles
punctul de vedere al celuilalt, acestia ar trebui sa ia o decizie in legatura cu ce ar
trebui sa faca mai departe. Cu toate ipotezele luate la cunostinta va fi mai usor sa
se ajunga la o concluzie.

9. Odata ce conflictul s-a rezolvat, se recomanda sa se aloce putin timp pentru a
sarbatori intr-un fel acest lucru impreuna cu echipa. In felul acesta iti vei exprima
recunostinta fata de contributia celorlalti membri spre a ajunge la o solutie. Acest
lucru poate creste increderea echipei tale in ceea ce priveste capacitatea lor de
rezolvare a problemelor, si chiar poate ajuta la evitarea unor conflicte viitoare.
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