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., Câştigă inimile angajaţilor, iar minţile 
îşi vor urma inimile." 

[Carly Fiorina] 

Emoţiile interfaţează activităţile de procesare a informaţiilor. 
Informaţiile pot fi astfel lărgite, îngustate, grăbite, încetinite, 

distorsionate de emoţii. Emoţiile influenţează motivarea şi sunt influenţate de 
motivare. Climatul de muncă este determinat de relaţiile dintre angajaţi, mana­
ger- subordonat, organizaţie - angajaţi şi depinde de competenţele emoţionale 
ale participanţilor la interacţiune. 

Interesul crescând pentru dezvoltarea inteligenţei emoţionale şi a com­
pi~teinţelor emoţionale în contextul managerial şi de afaceri a fost determinat de 
constatarea că problemele cele mai mari cu care se confruntă organizaţiile azi 
nu ţin de partea tehnică, tehnologică sau funcţională a acestora, ci mai degrabă 
de cea emoţională. Succesul managerului este şi el dependent de competenţele 
sale emoţionale. 

Un studiu efectuat pe un grup mare de angajaţi din SUA1 a constatat că 
la întrebarea "daţi întotdeauna ce aveţi mai bun în voi la locul de muncă?": 

mai puţin de 25% au răspuns afirmativ, 
50% au răspuns că depun numai efortul strict necesar pentru a-şi 
păstra locul de muncă, 
75% au răspuns că ar putea fi mult mai eficienţi decât sunt în 
prezent. 

Din cei care îşi părăsesc locul de muncă, peste 46% o fac pentru că nu 
se simt apreciaţi de angajator. 

Un alt studiu efectuat pe un număr foarte mare de angajaţi din ţările 
Uniunii Europene2 arată că 80% dintre angajaţii chestionaţi sunt nepăsători faţă 

1 Interviu cu Claus Moller- .,Caiete de management" nr. 79, Adevărul Economic nr. 43 (499) 
24-30 octombrie 2001, p. 15. 
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de mersul firmei, dacă aceasta are sau nu succes în demersurile sale, atâta 
vreme cât postul lor nu este ameninţat. Imaginaţi-vă o echipă de fotbal în care 
o parte din jucători nu sunt interesaţi de câştigarea "meciului"! 

Pe de altă parte, a rezultat că 40% din cei chestionaţi nu sunt mândri de 
locul în care lucrează şi nu ezită să spună lucruri negative despre firmă, în afara ei. 

Se observă în ambele cazuri, ca şi în multe altele, dominanţa 

problemelor de natură emoţională. Dacă presupunem că angajaţii şi clienţii 
români seamănă cu cei americani sau cu cei din Uniunea Europeană, în lipsa 
unor studii româneşti, putem accepta ideea că şi în organizaţiile româneşti apar 
aceleaşi probleme, chiar dacă acestea poartă amprenta specificului românesc. 
Când avem contact direct cu lumea managerilor, fie ca practicieni, ca 
subordonaţi, ca beneficiari sau ca şi consultanţi, ne putem da seama că situaţia 
este, adeseori, cel puţin la fel de critică în organizaţiile româneşti ca şi în cele 
din alte .Părţi ale lumii. 

In situaţii de creştere organizaţională rapidă, de reorientare bruscă, de 
transformare majoră, de faliment, de fuziune etc., problemele de natură 

emoţională devin şi mai pregnante, constituind principalii determinanţi ai 
eşecului sau ai succesului. 

Avem convingerea că una dintre marile probleme cu care se confruntă 
managerul român de astăzi (şi nu numai el) este de natură emoţională. 

Incapacitatea de a conştientiza şi administra propriile emoţii şi emoţiile celor 
din jur, de a comunica pozitiv, de a lucra în mod productiv cu subordonaţii, de 
a-i motiva pentru a obţine rezultatele dorite, de a fi leader sunt, în multe dintre 
cazuri, surse ale frustrărilor şi insucceselor managerilor. 

Foarte multe dintre schimbările ce au avut loc şi au loc în România 
astăzi au urmări de natură emotională. Este nevoie să schimbăm mentalităti, , , 
modul în care gândim şi simţim despre ceea ce se întâmplă în jurul nostru, 
pentru a continua, intemaliza şi stabiliza schimbările prin care trecem. 
Conflictele cu urmări negative, nesiguranţa şi neîncrederea, lipsa de 
comunicare deschisă, productivă şi multe altele sunt efecte directe ale lipsei de 
competenţe emoţionale la toate nivelurile societăţii. Situaţia este cu atât mai 
critică în perioade de schimbare radicală şi atunci când lipsa competenţelor 
emoţionale se manifestă la nivelurile manageriale de la vârf. 

2 Ibid. 
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2.1. Emoţiile şi inteligenţa emoţională 

După cum am amintit în Capitolul l, emoţiile sunt o componentă 
fundamentală a umanităţii noastre. Sediul vieţii emoţionale se află în creierul 
!imbie care include nucleul amigdalian. Nucleul amigdalian este "magazia" 
memoriei emoţionale şi acţionează ca o "santinelă psihică" ce declanşează 
alarma în momentele critice, pentru ca organismul să reacţioneze corect, 
adaptat. Zona prefrontală a cortexului funcţionează ca un fel de supervizor al 
emoţiilor, asigurând gândirea acţiunii înainte de executarea ei. 

Neuroştiinţa afectivă a demonstrat că inteligenţa emoţională se 
manifestă prin comportamente comandate de circuitele neuronice care leagă 
sistemul !imbie şi reţelele sale extinse în tot creierul cu ariile cortexului 
prefrontal (centrul executiv al creierului). La fel cum inteligenţa cognitivă se 
manifestă prin activităţi comandate de cortex3

, inteligenţa emoţională se 
manifestă prin activităţi comandate de circuitele integrate ale limbicului şi 
cortexului. Conexiunea sistemului !imbie cu cortexul asigură baza organică a 
legăturii dintre emoţie şi gândire. 

Se cunoaşte de mai multă vreme că leziuni ale cortexului se manifestă 
prin afectarea capacităţilor pur cognitive (fluenţa verbală, lucrul cu cifrele, 
gândirea raţională, gândirea spaţială etc.). Circuitul integrat !imbie - cortex 
este esenţial pentru dezvoltarea capacităţilor corespunzătoare inteligenţei 

emoţionale şi orice leziune a creierului în această zonă le afectează. 
Domeniul neuroştiinţei afective este nou. Date experimentale au 

început să fie disponibile doar relativ recent, anii '90 constituind începuturile. 
"Istoria" încă se ,,naşte" şi descoperirile zdruncină multe modele, până de 
curând acceptate, despre funcţionarea creierului. 

2.1.1. Cum apar şi aCţionează emotiile 

Emoţiile reprezintă planuri imediate de acţiune, iar modul în care 
acţionăm depinde de: 

cum "interpretăm" stimulii din jur4
; 

reacţia fiziologică a organismului la această interpretare; 
apariţia unor stări emoţionale; 

3 Această activitate este bine localizată în cortex, spre deosebire de inteligenţa emoţională care 
este atribuită unor reţele neuronice mult mai distribuite şi conectate cortexului. 
4 Mediul extern acţionează asupra simţurilor, care transmit informaţia mai departe, iar stimulii 
sunt ceea ce recepţionăm rioi prin intermediul simţurilor. 
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modul specific în care le percepem; 
înclinaţia de a acţiona într-un anumit mod ca urmare a acestei 
percepţii. 

Ne naştem cu un anumit potenţial privind sensibilitatea emoţională, 
memoria emoţională, capacitatea de procesare şi învăţare emoţională. Acest 
potenţial poate fi dezvoltat sau inhibat în decursul vieţii prin intermediul 
experienţelor pe care le acumulăm începând cu cele determinate de părinţi, 
apoi de prieteni, profesori şi sistemul de învăţământ, de programele TV, de 
profesie şi loc de muncă etc. Aceste "lecţii" influenţează potenţialul înnăscut şi 
vor determina un anumit nivel al abilităţilor emoţionale. 

Toţi oamenii normali au emoţii şi nevoi de natură emoţională. Nesatis­
facerea acestora conduce la sentimente negative. Invalidarea angajatului 
(negarea valorii lui ca individ), de exemplu, distruge încrederea în sine, ceea ce 
determină insatisfacţia în muncă, demotivarea, alienarea şi, în final, productivi­
tatea scăzută. 

Armonia într-un grup se poate realiza dacă are loc satisfacerea, 
reciprocă şi de către manager, a nevoilor emoţionale generate de situaţiile de 
muncă în comun (de exemplu, abordarea pozitivă a situaţiilor conflictuale, 
evaluarea şi recompensarea corectă a muncii, recunoaşterea muncii bine făcute, 
organizarea echitabilă a muncii). Emoţiile, sentimentele sunt factori reali şi 

trebuie luaţi în considerare în procesul de management dacă se doreşte 
utilizarea potenţialului angajaţilor, creşterea performanţei lor în muncă. 

Nu există domeniu de activitate care implică lucrul c~ oamenii, prin 
oameni şi pentru oameni care să nu presupună un conţinut emoţional important. 
Întâlnim în activitatea noastră numeroase categorii de emoţii şi folosim un 
vocabular specific contextului, care exprimă diversitatea şi nuanţele acestor 
emoţii. De exemplu5

: 

Teamă: spa1ma, anxietate, nelinişte, îngrijorare, agitaţie, 

nervozitate, preocupare, consternare, îndoială, dezorientare etc. 
Bucurie: plăcere, mulţumire, fericire, încântare, uşurare, eliberare, 
izbăvire, euforie, tihnă, captivare etc. 
Supărare: tristeţe, necaz, regret, abătut, disperat, melancolic, pustiit, 
părăsit, jignit, deznădăjduit, îndurerat etc. 
Furie: umilinţă, duşmănie, resentiment, p1ca, vehemenţă, 

exasperare, disperare, iritare, amărăciune, marginalizare etc. 
Dezgust: dispreţ, sfidare, ironie, oroare, aversiune, greaţă, silă, 

indiferenţă, oripilat, antipatic etc. 

5 M. Roca- "Creativitate şi inteligenţă emoţională", Ed. Polirom, Iaşi, 2001. 



Capitolul 2 - Emoţiile la locul de muncă 51 

Ruşine: vinovat, păcătos, neruşinat, încurcat, remuşcare, regret, 
refuz, penitenţă, pocăinţă, încurcat etc. 

Capacitatea de a conştientiza6 şi de a "lucra" cu emoţiile proprii şi ale 
celor din jur defineşte competenţele emoţionale care sunt făcute posibile de 
existenţa inteligenţei emoţionale. 

2.1.2. De la coeficientul de inteligentă cognitivă liQJ 
' la coeficientul de inteligentă emotională lEQJ 

' ' 

începuturile pentru conceptul de inteligenţă emoţională se găsesc în 
lucrările lui E. Thorndike care, în 193 7, a adus în discuţie aspecte ale ceea ce 
avea să fie numită mai târziu inteligenţă emoţională, anume inteligenţa socială, 
ca abilitate de a acţiona inteligent în relaţiile cu oamenii7

. 

A urmat o perioadă dominată de lucrările lui David Wechsler care, în 
anii 1940, defineşte inteligenţa generală şi introduce faimosul indice IQ ca 
măsură a acestei inteligenţe. La acel moment, orice încercare de a adânci 
domeniul inteligenţei în direcţia emoţională a fost părăsită. Wechsler menţio­
nează însă că inteligenţa generală are aspecte "intelectuale" şi "nonintelec­
tuale" şi că IQ se referă mai ales la cele intelectuale. El defineşte inteligenţa 
drept capacitate a individului de a acţiona pentru atingerea unui scop, de a 
gândi raţional şi de a face faţă cu succes situaţiilor din mediul său (ca 
rezultantă a unor abilităţi care interacţionază între ele). Se punea întrebarea 
cum interacţionează între ele aceste abilităţi pentru a forma efectul rezultant 
denumit inteligenţă. W echsler a arătat că indivizi cu IQ egal pot diferi foarte 
mult în modul în care reuşesc să facă faţă mediului, inteligenţa cognitivă 

putând explica rezultatele doar în proporţie de 50-70%. 
Cu toate acestea, elanul legat de noutatea şi simplitatea "măsurării" 

inteligenţei şi de nevoia de a avea un instrument de evaluare universal au făcut 
ca această observaţie să fie trecută cu vederea, iar IQ să devină "criteriul 
inteligenţei absolute". 

În 1983, Howard Gardner reia subiectul vorbind despre inteligenţe 
multiple8

, printre care şi inteligenţele intrapersonală şi interpersonală (figura 
1.4, în Capitolul 1) care se regăsesc în modelele ulterioare sub un nume uşor 
schimbat. După 1988 se vehiculează conceptul de inteligenţă emoţională, 

6 Unii autori susţin chiar că bogăţia vocabularului folosit pentru numirea emoţiilor este un 
indiciu privind nivelul inteligenţei emoţionale. 
7 E. Thorndike- "Intelligence and its uses", Harper Magazine, Vol. 140, 1920, pp. 227-235. 
8 H. Gardner- ,,Frames of mind: the theory of multiple intelligences", Basic Books, New York, 
1983. 
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termen propus de Reuven Bar-On9
. Apar o serie de modele pentru acest 

concept, mai importante fiind modelul Bar-On (al trăsăturilor de personalitate10 

şi al dispoziţiilor), modelul abilităţilor al lui D.P. Salovey J.D. Mayer (numit 
ulterior al inteligenţei emoţionale sau al abilităţilor) şi modelul lui D. Goleman 
(al competenţelor emoţionale). Fiecare dintre aceste modele a condus la instru­
mente de măsurare a inteligenţei emoţionale diferite (Capitolul 15). 

2.1.3. Modelul Bar-On 

Termenul de EQ ca omolog al IQ a fost propus11 în 1988 de către 
Reuven Bar-On12

. Patru ani mai târziu, Reuven Bar-On a definit inteligenţa 
emoţională ca o sumă de abilităţi şi cunoştinţe emoţionale şi sociale care 
influenţează capacitatea umană de a interacţiona, plasând conceptul de 
inteligenţă emoţională în contextul teoriei personalităţii. Autorul susţine 

existenţa următoarelor dimensiuni ale inteligenţei emoţionale: 
Dimensiunea intrapersonală 
Dimensiunea intrapersonală este concepută drept capacitate de autocu-

noaştere şi autocontrol, care se referă la: 
conştiinţa emoţională de sine, capacitatea de a recunoaşte şt 

înţelege emoţiile; 

asertivitatea manifestată în atitudine şi comportament; 
independenţa în acţiuni; 
capacitatea de autocontrol şi autodirecţionare; 
respectul de sine; 
capacitatea de recunoaştere a propriilor puncte forte şi slabe; 
capacitatea de recunoaştere a propriului potenţial. 

Dimensiunea interpersonală 
Este considerată a fi dată de capacitatea de a interacţiona şi colabora cu 

cei din jur şi se referă la: 
empatia manifestată în comunicare; 

9 Profesor la Universitatea din Tel Aviv. 
10 Personalitatea este modul, specific individului, de manifestare a aspectelor cognitive, afec­
tive, conative, fiziologice şi morfologice ale acestuia, care permite şi determină adaptarea la 
condiţiile sociale într-un mod propriu, ca eu intim înconjurat de eul social şi, la periferie, eul 
public. 
11 În lucrarea sa de doctorat apar pentru prima oară termenii de "inteligenţă emoţională" şi 
"indice al inteligenţei emoţionale, EQ". 
12 Lucrarea lui S.J. Stein, H.E. Book- "Forţa inteligenţei emoţionale. Inteligenţa emoţională şi 
succesul vostru", Ed. ALLFA, Bucureşti, 2003, are la bază modelul Bar-On dezvoltat în 
direcţia aplicării sale practice. 
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responsabilitatea socială, capacitatea de fi un membru cooperant 
şi activ al unui grup social; 
abilitatea de a construi şi păstra relaţii benefice pentru ambele 
părţi, în care fiecare parte poate dărui, lăsa de la sine; 
capacitatea de a crea şi simţi sentimente de apropiere 
emoţională. 

Adaptabilitatea 
Adaptabilitatea se referă la capacitatea de a fi flexibil, cu simţul 

realităţii, manifestându-se prin: 
capacitatea de a vedea lucrurile aşa cum sunt ele şi nu aşa cum 
am dori sau cum ne temem că ar putea fi (realism); 
capacitatea de a ne adapta sentimentele, gândurile şi· de a 
acţiona pe măsură ce se schimbă condiţiile (flexibilitate); 
soluţionarea problemelor, capacitatea de a defini problemele şi 
apoi de a colabora şi de a implementa soluţii adecvate. 

Managementul stresului 
Managementul stresului se referă la capacitatea de a tolera stresul şi de 

a ţine sub control impulsurile, manifestându-se prin: 
toleranţa la stres; 
capacitatea de a rămâne calm şi concentrat pentru a face faţă în 
mod constructiv evenimentelor adverse sau stărilor conflictuale; 
autocontrolul impulsurilor, capacitatea de a rezista/amâna 
reacţia la impulsul de a acţiona. 

Starea de bine 
Capacitatea de a te simţi bine în orice situaţie datorită acceptării părţilor 

slabe, capacitatea de a clădi pe calităti şi de a savura realizările. 
În 1997, Bar-On introduce I~ventarul indicelui emoţional (EQ-D 13

, ca 
mod de evaluare a inteligenţei emoţionale după cele cinci dimensiuni de mai sus. 

Ceva mai târziu, în anul 2000, Bar-On face deja distincţie între 
inteligenţa emoţională şi inteligenţa socială, considerând-o pe prima ca pe o 
capabilitate personală de autocunoaştere şi autocontrol, în timp ce pe a doua o 
consideră ca pe o capabilitate de relaţionare14. 

În prezent, există mai multe interpretări privind inteligenţa emoţională. 
Adeseori, tot ce nu este inteligenţă cognitivă este considerat inteligenţă 

13 R. Bar-On - "The emotional quotient inventory (EQ-i): Technical manual", Multi-Health 
Systems, Toronto, 1997. 
14 R. Bar-On - ,Emotional and social intelligence: insights from the emotional quotient 
inventory" în Bar-On, J. Parker (editors)- "The handbook of Emotional Intelligence", Jossey 
Bass, San Francisco, 2000; R.Bar-On- "The Bar-On model of emotional-social intelligence", 
http://www.eiconsortium.org/researchlbaron_model_of_emotional_social_intelligence. 
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emoţională, deşi au fost luate în discuţie şi alte tipuri de inteligenţe importante 
în cazul managerului ca, de exemplu, inteligenţa spirituală. 

După cum am mai arătat în Capitolul 1, inteligenţa spirituală este acea 
inteligenţă la care apelează individul în situaţii complexe care vizează sistemul 
de valori, sensurile profunde şi complexe ale vieţii, direcţia în profesie, 
dezvoltarea fiinţei umane etc. D. Zohar şi L Marshall introduc chiar noţiunea 
'de "capital spiritual" ca bază a capitalismului viitorului 15

. 

2.1.4. Modelul abililătilor emotionale 
' ' 

În 1990, Salovey şi Mayer16 introduc modelul abilităţi/ar emoţionale pe 
care apoi îl numesc modelul inteligenţei emoţionale. Abordarea este bazată pe 
abilitătile intelectuale ale individului de a folosi informatia continută în emotii. 

' ' ' ' 
J.D. Salovey şi P. Mayer la care se alătură apoi şi D. Caruso, definesc 

inteligenţa emoţională ca pe un set de abilităţi: de a percepe emoţiile, de a 
accesa şi genera emoţii pentru a sprijini gândirea, de a înţelege emoţiile şi 

informaţiile emoţionale şi de a administra şi controla emoţiile pentru a 
promova dezvoltarea emoţională şi intelectuală. Integrarea emoţiilor în gândire 
este punctul central al acestui modeL 

În concepţia autorilor, inteligenţa emoţională se manifestă prin patru 
niveluri de abilităţi mentale: 

Abilitatea de a percepe, evalua şi exprima emoţiile 
În viziunea lui Salovey şi Mayer, acest nivel conţine abilităţile: 

de. a identifica emoţiile în propriile stări fizice, sentimente, 
gânduri; 
de a identifica emoţiile la cei din jur, în lucrări de artă, design, 
prin intermediul limbajelor non verbale, al comportamentelor, al 
sunetelor; 
de a exprima emoţiile în mod precis, la fel şi nevoile emoţionale; 
de a face diferenţă între exprimări ale sentimentelor corecte sau 
nu, oneste sau nu. 

Abilitatea de a folosi emoţiile pentru a facilita gândirea 
Acest nivel cuprinde abilităţile de: 

15 D. Zahar şi L Marshall au publicat mai multe cărţi despre inteligenţa spirituală, începând cu 
,,Rewiring the Corporate brain" în 1997 şi, mai recent, "Spiritual capital: wealth we can live 
b("'· Berrett-Koehler, San Francisco, 2004. 
1 P. Salovey, J.D. Mayer- ,,Emotional intelligence. Imagination, cognition, and personality", 
Basic Books, New York, 1990. 
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folosire a informaţiilor conţinute în emoţii pentru a dirija 
gândirea; 
creare de emoţii care să vină în ajutorul gândirii; 
schimbare a stării psihice de la pesimistă la optimistă; 
considerare de alternative şi puncte de vedere multiple privind o 
situaţie; 

creare de stări care să sprijine rezolvarea de probleme. 

Abilitatea de a înţelege şi analiza emoţiile şi lanţurile emoţionale, 
folosirea cunoaşterii emoţionale 
Acest nivel cuprinde: 

abilitatea de a recunoaşte emoţiile şi de a le eticheta corect; 
abilitatea de a recunoaşte relaţiile dintre emoţii şi cuvintele care 
le definesc; 
abilitatea de a interpreta sensul transmis de emoţii privitor la 
relaţie; 

abilitatea de a înţelege sentimentele; 
abilitatea de a recunoaşte tranziţiile de la o stare emoţională la alta. 

Abilitatea de a controla emoţiile şi de a promova dezvoltarea 
emoţională şi intelectuală 

abilitatea de a rămâne deschis la emoţii, plăcute şi neplăcute, 
abilitatea de detaşare faţă de o stare emoţională după utilizarea 
conţinutului ei informativ, 
abilitatea de a monitoriza emoţiile proprii şi ale celorlalţi prin 
recunoaşterea caracteristicilor şi specificităţii lor, 
abilitatea de a monitoriza emoţiile proprii şi ale celorlalţi, prin 
reducerea celor negative şi amplificarea celor pozitive, fără a 
reprima sau exagera conţinutul lor informaţional. 

Autorii subliniază faptul că inteligenţa emoţională se poate dezvolta de-a 
lungul vieţii, spre deosebire de inteligenţa cognitivă, care se dezvoltă până în 
jurul vârstei de 18-19 ani, după care începe să se deterioreze. 

Mayer şi Salovey, împreună cu D. Caruso, propun un test pentru 
măsurarea nivelului de inteligenţă emoţională, test care are la bază măsurarea 
caracteristicilor fiecărui nivel în parte17

. 

Cercetările lui Mayer şi Salovey ar fi rămas în lumea academică, 
necunoscute publicului larg, dacă D. Goleman, psiholog şi ziarist la "New 

17 J.D. Mayer, P. Salovey - "What is emotional intelligence?", In P.Salovey, D. Sluyter 
(editors) - ,,Emotional development and emotional intelligence: implications for educators", 
Basic Books, New York, 1997. 
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York Times", nu ar fi scris cartea sa despre inteligenţa emoţională18 , într-un stil 
şi limbaj accesibil nespecialiştilor, în care prezenta o imagine simplificată şi un 
model uşor de înţeles al inteligenţei emoţionale. De asemenea, atrăgea atenţia 
asupra importanţei inteligenţei emoţionale pentru succesul în viaţă. Lucrarea a 
devenit imediat un "best -seller" trezind şi interesul organizaţiilor care 
întrevedeau posibilitatea obţinerii, prin dezvoltarea inteligenţei emoţionale la 
nivel de individ, grup şi organizaţie, a unor factori de competitivitate. Au 
apărut şi unele critici ale cărţii lui Goleman 19 care evidenţiau lipsa de studii 
care să demonstreze unele dintre afirmaţiile făcute de acesta. 

Treptat, D. Goleman şi-a clarificat punctul de vedere în faţa acelora 
care, în entuziasmul de moment, au văzut în afirmaţiile lui mai mult decât a 
spus el20

• 

Goleman împreună cu colaboratorii au propus un model al performanţei 
bazat pe inteligenţa emoţională care stă la baza capacităţii de dezvoltare a 
competenţelor emoţionale. D. Goleman are un rol important pentru domeniul 
inteligenţei emoţionale prin aceea că a contribuit la diseminarea conceptului şi a 
stimulat constituirea acestuia ca domeniu ştiinţific. A făcut posibilă ancorarea şi 
utilizarea conceptului academic în domenii ca management, psihologie orga­
nizaţională, comportament organizaţional, managementul schimbării, leadership. 

2.1.5. Modelul competenJelor emoţionale 

D. Goleman, deşi are ca punct de plecare lucrările înaintaşilor săi, în 
particular Salovey, Mayer şi Gardner, are o abordare diferită a inteligenţei 
emoţionale şi include în inteligenţa emoţională şi componente care fuseseră 
prezentate anterior de alţi autori sub alt nume. Goleman propune modelul 
competenţelor, definind inteligenţa emoţională ca manifestându-se prin inter­
mediul unor competenţe demonstrate consecvent şi la momentul potrivit, în 
măsura adecvată pentru a fi eficace în situaţia dată. 

Competenţa emoţională este o capabilitate dezvoltată care are la bază 
inteligenţa emoţională şi care se reflectă în performanţa la locul de muncă. Din 
această perspectivă, modelul lui Goleman încearcă să dezvolte o teorie a 
performanţei bazată pe inteligenţa emoţională. 

18 D. Goleman - ,,Emotional intelligence. Why it can matter more than IQ", Bantam Books, 
New York, 1995 (tradusă în România ca "Inteligenţa emoţională", Ed. Curtea Veche, 
Bucureşti, 2001). 
19 Steve Hein, păreri despre cărţile scrise de Goleman [http://eqi.org/gole.htm]. 
20 R.J. Emmerling, D.Goleman- ,,Emotional intelligence: issues and common rnisunderstandings". 
The Consortium for Reseach on Emotional Intelligence în Organizations, October, 2003 
[http://www.eiconsortium.org/research/ei-issues-and-co~mon-misunderstandings.htm]. 
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Competenţele emoţionale se referă la abilităţi intra- şi interpersonale 
care conduc la performanţe superioare la locul de muncă. Sunt grupate în două 
categorii: competenţe personale şi competenţe sociale21

• Ulterior, Goleman a 
adus unele modificări acestui cadru al competenţelor emoţionale, grupându-le 
în patru dimensiuni22 (vom reveni asupra lor în Capitolul 3). 

Competenţe personale 

Competenţele personale determină modul în care ne percepem şi ne 
coordonăm propria persoană. Cuprind o serie de manifestări care au în centru 
propria persoană şi se referă la: 

Conştiinţă de sine 
Conştiinţa de sine subînţelege cunoaşterea stărilor interne, a preferin-

ţelor, resurselor şi intuiţiilor proprii şi cuprinde: 
conştiinţa emoţională (recunoaşterea propriilor emoţii şi a 
efectelor lor); 
acurateţea în autoevaluare (cunoaşterea propriilor calităţi ŞI 

limite); 
încrederea în sine (conştientizarea propriei valori). 

Management al emoţiilor proprii 

Managementul emoţiilor constă în reglarea stărilor interne, a impul-
surilor şi resurselor şi cuprinde: 

autocontrolul emoţiilor (exercitarea de control asupra emoţiilor 
perturbatoare); 
credibilitatea (păstrarea de standarde de onestitate şi integritate); 
conştiinciozitatea (asumarea răspunderii pentru performanţele 
proprii); 
adaptabilitatea (flexibilitatea în abordarea schimbărilor); 
inovarea (confort în raport cu informaţia nouă, cu ideile noi). 

Motivare 

D. Goleman se referă în acest context la stări emoţionale ce generează 
nevoia de a avea realizări, succese. Cuprinde: 

dorinţa de a realiza ceva (de a atinge performanţe înalte); 
dedicarea (alinierea Ia obiectivele grupului, organizaţiei); 
iniţiativa (disponibilitatea de a acţiona când apar oportunităţi); 

21 D. Goleman - "Working with emotional intelligence", Bantam Books, New York, 1998, 
r,P· 26-27. 

2 C. Cherniss, D. Goleman (editors) - "The emotionally intelligent workplace", Jossey-Bass, 
San Francisco, 2001, p. 27. 
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optimismul (insistenţa în urmărirea obiectivelor în ciuda 
obstacolelor şi insucceselor). 

Competenţe sociale (interpersonale) 

Competenţele sociale determină modul în care ne relaţionăm, cum 
tratăm relaţiile cu cei din jur. Se referă la: 

Empatie 

Empatia este legată de conştientizarea sentimentelor, nevoilor ŞI 

trăirilor celorlalţi şi cuprinde: 
înţelegerea celorlalţi (sensibilitate şi preocupare pentru ceilalţi); 
dezvoltarea celorlalţi (receptivitate la nevoile de dezvoltare şi 

sprijinirea dezvoltării); 
orientarea spre a servi (anticiparea, recunoaşterea şi satisfacerea 
nevoilor altora); 
folosirea diversităţii pentru creşterea sinergiei eforturilor diferi­
telor feluri de oameni; 
conştiinţa de grup (înţelegerea stărilor emoţionale ale grupului şi 
a relaţiilor de putere din grup). 

Abilităţi sociale 

Abilităţile sociale se referă la capacitatea de a induce răspunsul dorit, 
reacţia dorită la cei din jur şi cuprind capacităţile de: 

a influenţa (folosirea eficace a unor tactici de persuasiune); 
a comunica persuasiv (de a asculta pentru a înţelege şi de a 
formula mesaje convingătoare); 
a aborda pozitiv managementul conflictelor (prin negociere şi 

rezolvare a dezacordurilor); 
a fi lider vizionar (sursă de inspiraţie şi ghid); 
a fi catalizator al schimbării (iniţierea ŞI managementul 
schimbării); 

a crea legături (de a dezvolta şi menţine relaţii productive); 
a colabora (lucrul alături de alţii pentru realizarea de obiective); 
a manifesta spirit de echipă (crearea sinergiei grupului). 

Goleman susţine că IQ şi EQ nu măsoară competenţe opuse şi că 

persoane cu IQ mare şi EQ mic, sau invers, sunt relativ puţine. El presupune că 
există o anumită corelaţie între nivelul inteligenţei cognitive şi unele aspecte 
ale inteligenţei emoţionale. 

Teoria şi practica privind modul concret în care emoţiile sprijină 

gândirea sunt încă în fază de constituire şi există încă multe zone neclare. 
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Rămâne încă întrebarea dacă inteligenţa emoţională este într-adevăr o inteli­
genţă, adică constituie o aptitudine emoţională fundamentală. Sau este legată 
de anumite trăsături individuale care îşi pun amprenta asupra modului în care 
individul îşi direcţionează capacitatea emoţională ("modelul personalităţii")? 
Sau este un set de competenţe însuşite? 

Goleman recunoaşte că inteligenţa emoţională este un concept complex 
deoarece se manifestă printr-o combinaţie de abilităţi cognitive şi emoţionale; 
că esenţa inteligenţei emoţionale rezidă tocmai în integrarea centrilor emoţio­
nali ai creierului (sistemullimbic) cu cei cognitivi (cortexul prefrontal). În mod 
similar, Mayer, Salovey şi Caruso susţin că inteligenţa emoţională implică pro­
cesarea informaţiilor conţinute în emoţii şi folosirea lor pentru îmbunătăţirea 
gândirii. 

Ceea ce este însă clar deja este că emoţiile, proprii şi ale altora, sunt 
surse importante de informaţie. Interacţiunile la nivel emoţional pot realiza 
ceea ce interacţiunile la nivel cognitiv nu au reuşit sau au reuşit în măsură 
insuficientă. 

Abilităţile managerului în lucrul cu oamenii, capacitatea de a "simţi" 
soluţiile care nu pot fi deduse în mod logic, raţional, de a intui ceea ce nu este 
evident şi a "vedea" ceea ce alţii nu văd sunt domenii în care competenţele emo­
ţionale ale managerului şi interacţiunile la nivel emoţional joacă un rol foarte 
important. Aceasta nu înseamnă că succesul managerului rezidă exclusiv în 
competenţele sale emoţionale. Ponderea importanţei lor variază în funcţie de 
profesie şi de poziţia ierarhică ocupată de manager, respectiv de responsabili­
tăţile şi răspunderile pe care le are. 

Inteligenţa emoţională adaugă oricând la şansele de succes pe care le 
avem. Ea este aceea care va diferenţia pe un manager bun de unul excepţional. 

În capitolele care urmează ne vom referi în principal la modelul 
competenţelor emoţionale deoarece acesta face legătura în mod direct între 
inteligenţa emoţională a managerului şi performanţele sale la locul de muncă. 
Competenţele sale emoţionale sunt acelea care stau la baza succesului unor 
activităţi pe care le desfăşoară, conform rolurilor pe care le joacă în organizaţie 
(Capitolul 4). Totuşi, atunci când vom dori să scoatem în evidenţă modul în 
care emoţiile pot sprijini gândirea, ne vom referi la modelul Mayer-Salovey 
sau, dacă trăsăturile de personalitate vor fi mai degrabă relevante în contextul 
emoţiilor, ne vom referi la modelul Bar-On. 
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2.2. Manifestarea emoţiilor la nivel de individ 

Am fost educaţi că nu trebuie să ne încredem în emoţii deoarece ele 
denaturează informaţia pe care o furnizează mintea raţională. Termenii 
"emotiv" şi "emoţional" au conotaţii negative de neputinţă, de slăbiciune, de 
lipsă de stăpânire, de naivitate. Emoţiile în sine însă nu sunt cauza "scăpării 
situaţiei de sub control", ci faptul că nu ne cunoaştem emoţiile, că nu le 
înţelegem, nu ni le "administrăm" şi nu ştim cum să le folosim. Din acest 
motiv, ele ne pot domina acţiunile conducând la erori de decizie, la 
comportamente nepotrivite. 

Legat de aceasta şi pentru a înţelege interesul manifestat de lumea 
afacerilor faţă de domeniul inteligenţei emoţionale, redăm mai jos câteva 
concluzii ale unor cercetări privind caracteristici comune ale oamenilor bogaţi: 

O bună apreciere de sine şi cunoaştere a propriilor puncte slabe şi 
forte. Sunt gata să ia în seamă criticile constructive. 
Independenţă emoţională (se bazează pe un sistem intern de valori, 
rară să fie afectaţi de dezaprobarea celor din jur). 

Pot gestiona bine situaţiile de stres. 

Au capacitatea de a distinge între emoţii şi realitate, de a şti cât 
poate fi real în ceea ce există pentru moment doar ca o aspiraţie. 
Manifestă asertivitate (capacitate de a-şi exprima şi susţine punctul 
de vedere fără a-i leza pe ceilalţi). 

Recunoaştem la baza acestor caracteristici unele dintre competenţele 
emoţionale identificate de Goleman şi de predecesori. 

2.2.1. Relaţia emoţie- gând 

Putem să ne abordăm pe noi înşine şi lumea din jur într-un sistem de 
referinţă cu trei dimensiuni: gândire/cogniţie, emoţie/afec! şi motivare/voliţie. 
Emoţia diferă de cogniţie (gândire) şi de voliţie (voinţă privind un anumit 
comportament, o anumită reacţie). Viaţa noastră se desfăşoară în acest sistem 
de referinţă şi ceea ce facem sau ceea ce nu facem este dictat de modul în care 
gândim, modul în care simţim şi tendinţa de a acţiona într-un anumit fel. 

Inteligenţa emoţională, conform modelului Mayer-Salovey, este 
abilitatea de identificare a emoţiilor ("cum simt", "cum simte celălalt"), de 
folosire a emoţiilor pentru îmbunătăţirea gândirii ("este această stare utilă?", 
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"mă ajută, mă motivează, îmi dă energie sau dimpotrivă?"), înţelegerea 

emoţiilor ("de ce simt ceea ce simt?", "de ce simte celălalt ceea ce simte?", 
"cum voi simţi?'') şi managementul lor ("decizia şi acţiunile rezultante includ 
informaţiile emoţionale şi logice pentru a asigura un rezultat dorit?"). 

Ne găsim adesea în faţa unei dihotomii emoţie - gând şi vorbim despre 
o "minte emoţională" şi o "minte raţională". După cum am mai amintit, 
"mintea emoţională", prin modul în care se manifestă în activităţile noastre, 
este "serviciul de urgenţă", iar "mintea raţională" este "serviciul de control". 

Inteligenţa emoţională, prin prisma relaţiei emoţie - gând (figura 2.1), 
ne conferă capacitatea de a gândi despre emoţii, capacitatea de a ne înţelege 
emoţiile, capacitatea de a folosi această informaţie pentru a gândi mai bine, 
capacitatea de a armoniza gândul cu emoţiile ("mintea şi inima"). 

EMOŢIE 

Capacitatea de a gândi despre 
emoţii 

Capacitatea de a ne înţelege 
emoţiile proprii şi ale altora şi 

de a le folosi 

Capacitatea de a armoniza 
gândul cu emoţiile 

Figura 2.1. Capacitatea emoţiilor de a perfecţiona gândul 

GÂND 

Emoţiile sunt cele mai puternice resurse de energie, resurse cu care este 
înzestrată fiinţa umană şi numai ea. Ele ne dau conştiinţa de sine ajutându-ne să 
ne cunoaştem pe noi înşine şi pe ceilalţi, să îi ajutăm pe cei din jur; ne spun 
care sunt nevoile care ne motivează, ne ambiţionează; ne ajută să ne cultivăm 
perseverenţa; ne determină să depunem efort susţinut pe perioade lungi, să 
muncim cu pasiune. Inteligenţa emoţională ne ajută să întemeiem relaţii de 
muncă trainice şi armonioase. 

S-a constatat că, cu cât activităţile umane devin mai complexe, cu ţinte 
mai variate şi cu cât implică interacţiuni umane mai variate, cu atât mai mult 
IQ nu mai este un bun predictor al performanţelor şi EQ devine un factor tot 
mai semnificativ până la a fi chiar măsură a succesului. Există date care susţin 



62 Cândea & Cândea - Competenţele emoţionale şi succesul în management 

că, în unele tipuri de activităţi, succesul la locul de muncă depinde în principal 
de inteligenţa emoţională şi nu de inteligenţa cognitivă23 

2.2.2. Emoţiile: prezenţa şi transmiterea lor 

Inteligenţa cognitivă ne ajută să înţelegem şi să abordăm lumea la nivel 
abstract, raţional. Pe de altă parte, emoţiile ne ajută să completăm această 

abordare cu una de natură pur umană, ne ajută să ne realizăm potenţialul şi să 
dezvoltăm relaţii armonioase cu cei din jur. 

Cele două feluri de inteligenţe, cognitivă şi emoţională, intervin în mod 
diferit în complexitatea vieţii organizaţionale, fiecare având un rol specific, în 
funcţie de cerinţele specifice ale locului de muncă. Angajaţii care sunt cel mai 
mulţumiţi de munca pe care o desfăşoară tind să fie cei ale căror nevoi 
emoţionale sunt satisfăcute de munca pe care o desfăşoară. 

De exemplu, un studiu efectuat pe un grup-ţintă de 4.888 persoane24 a 
arătat că reuşita în munca angajaţilor poate fi pusă pe seama unor competenţe 
emoţionale ca: împlinirea de sine, optimismul, respectul de sine, caracterul 
asertiv şi capacitatea de a se bucura, de a fi fericit. 

În activitatea comercială, calităţile emoţionale care contribuie Ia succes 
sunt aceleaşi, dar, în cazul agenţilor de vânzări, se mai adaugă şi toleranţa Ia 
stres şi capacitatea de a fi realist. 

Diferitele competenţe emoţionale sunt factori de succes în multe 
profesii şi activităţi, dar ele diferă de la o profesie la alta atât prin felul 
competenţelor, cât şi prin gradul de importanţă pe care o au diferitele 
competenţe25 . 

Sistemul emoţional este un sistem deschis, adică emoţiile pot fi 
transmise direct de Ia un individ Ia altul, sunt "molipsitoare". O persoană 
optimistă, veselă, pozitivă va crea o atmosferă pozitivă; o persoană 

morocănoasă, veşnic încruntată şi nemulţumită, va crea o atmosferă negativă, 
apăsătoare, deprimantă. Efectele stărilor emoţionale se amplifică în cascadă 
prin interacţiunile emoţionale reciproce. 

Dacă vrem să fim percepuţi ca persoane agreabile, este bine să facem 
parte din prima categorie de angajaţi, aceea a optimiştilor, a celor care 

23 A se vedea, de exemplu, R. Jacobs în "The emotionally intelligent workplace", C. Cherniss, 
D. Goleman (editors), Jossey-Bass, San Francisco, 2001, pp. 163-170; D. Goleman- "Working 
with emotional intelligence", Bantam Books, New York, 1998, pp. 3-30. 
24 S. Stein, H. Book- "Forţa inteligenţei emoţionale. Inteligenţa emoţională şi succesul vostru", 
Ed. ALLFA, Bucureşti, 2003, pp. 271-276. 
25 Ibid. 
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"gândesc" pozitiv. Nimănui nu îi face plăcere să stea în preajma unei persoane 
care face parte din a doua categorie26

. 

Transmiterea emoţiilor este foarte importantă în mediul organizaţional. 
Entuziasmul şi buna dispoziţie a şefului, hotărârea şi încrederea de sine a 
acestuia pot cuprinde pe angajaţi în aceeaşi măsură în care pot să o facă 
tensiunea, nervozitatea, suspiciunea, neîncrederea. Starea emoţională a şefului 
va influenţa starea subordonaţilor, a grupului, a echipei. Influenţa stării 

emoţionale a "şefului" este cea mai importantă, deoarece toţi "se uită" 

instinctiv spre şef ca spre un "radar". 
Starea emoţională a şefului poate genera stări complexe ca, de exemplu, 

emoţii antagonice care creează confuzie; compasiune, care sprijină tendinţa de 
într-ajutorare; empatie, care favorizează lucrul în echipă. 

Un manager care "emană" emoţii negative va genera stări psihice 
negative şi este de rău augur pentru productivitate, pentru performanţă. Când 
oamenii se simt bine, în siguranţă, au încredere în capacităţile lor, gândesc 
pozitiv, sunt mai creativi, mental mai eficace, mai dispuşi să depună efort 
prelungit. 

Pornind de la informaţiile din literatură privind inteligenţa emoţională, 
putem face o comparaţie între contribuţiile inteligenţei cognitive şi ale 
inteligenţei emoţionale în activităţile fundamentale ale angajatului la locul de 
muncă (tabelul2.1). 

Tabelu/2.1. 
Comparaţie între modul în care intervin inteligenţa cognitivă 

şi cea emoţională, la locul de muncă 

Inteligenţa cognitivă Inteligenţa emoţională 

Funcţionează bine doar când suntem Funcţionează bine în orice situaţie. 
calmi. 
Funcţionează mai lent, ineficient când se Funcţionează mai rapid, ne putem baza pe ea 
impun decizii rapide. în situaţii critice. 

Ne ajută să procesăm informaţii Ne ajută să fim creativi, să rezolvăm probleme 
abstracte, să fim buni la matematică, să complexe de viaţă, să ne schimbăm. 
memorăm. 

Ne ajută să facem socoteli. Ne ajută să ne înţelegem mai bine cu alţi 
oameni şi să construim relatii. 

Ne ajută să luăm decizii în condiţii de Ne ajută să luăm decizii în condiţii de 
certitudine. incertitudine. 

26 Un vechi proverb spune: "Râzi şi vei râde împreună cu alţii, plângi şi vei plânge singur". 
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Inteligenţa cognitivă Inteligenţa emoţională 

Ne ajută să dirijăm oamenii, să le Ne ajută să fim empatici, să motivăm. 
impunem. 

Este un predictor slab al succesului în Este un predictor puternic al succesului în viaţă. 
viaţă. 

Cercetările privind umorul la locul de muncă au arătat că o glumă 
potrivită la momentul potrivit, râsul şi chiar numai zâmbetul au efecte pozitive 
puternice asupra comunicării, colaborării, încrederii, plăcerii de a munci şi 
satisfacţiei în muncă27 . În aceeaşi măsură, nepoliteţea, mânia, tristeţea, proasta 
dispoziţie etc. au efecte negative. 

Dacă, de exemplu, interacţiunea pe care o avem cu personalul dintr-un 
magazin este plăcută, vom tinde să percepem magazinul ca pe un "loc plăcut" 
pentru a ne face cumpărăturile, sau invers, dacă interacţiunea este neplăcută. 

2.3. Emoţiile in viaţa şi activităţile organizaţiei 

Viaţa organizaţiei este întreţesută de emoţii care pot favoriza sau 
stânjeni performanţa în muncă. Activităţile desfăşurate vor conduce sau nu la 
realizarea obiectivelor organizaţiei, în mare parte datorită climatului de muncă 
emoţional. 

Fiecare activitate de la locul de muncă este infuzată cu emoţii, prin 
urmare, managerii nu au de ales dacă să-şi dezvolte inteligenţa emoţională sau 
nu dacă doresc performanţă28 • 

Caruso şi Salovey susţin că managerii inteligenţi emoţional îşi folosesc 
potenţialul analitic pentru a înţelege emoţiile proprii şi ale altora, acordând mare 
atenţie "datelor despre emoţii". Ei înţeleg modul în care starea lor îi influenţează 
pe subordonaţi sau echipa. Îşi adaptează starea emoţională la context ştiind care 
dintre emoţii sunt necesare pentru a favoriza luarea de decizii bune. 

D. Goleman afirmă că managerii inteligenţi emoţional posedă anumite 
competenţe, cum este autoconştientizarea sinelui. Ei îşi controlează emoţiile, 
impulsurile şi le canalizează spre obiectivele pe care doresc să le realizeze. 
Aceşti manageri sunt avizi de realizări, sunt automotivaţi. Managerii inteligenţi 
emoţional ţin cont de emoţiile celor din jur atunci când iau decizii şi creează 
relaţii pentru a putea să realizeze unirea eforturilor în direcţia dorită. 

21 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee- ,,Primalleadership. Realizing the power of emotional 
intelligence", Harvard Business School Press, Boston, 2002, pp. 14-18. 
28 D.R. Caruso, P. Salovey- "The emotionally intelligent manager: how to develop and use the 
four key emotional skills of leadership", Jossey-Bass, San Francisco, 2004. 
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Indiferent de unghiul din care abordăm inteligenţa emoţională, 

"vehicolul" emoţiilor, ceea ce realizează legătura între oameni, ceea ce face 
posibil lucrul împreună şi realizarea sinergiei eforturilor, este comunicarea. 

2.3.1. Comunicarea (Capitolul 5) 

Comunicarea, verbală sau nonverbală, orală sau în scris, este singura 
modalitate de interacţiune între oameni. Modul în care managerii comunică cu 
subordonaţii, subordonaţii cu managerii şi managerii între ei este o 
caracteristică a culturii organizaţionale. De obicei, stilul de comunicare se 
propagă de sus în jos: cum va comunica directorul (patronul) cu adjuncţii aşa 
vor comunica şi adjuncţii cu subordonaţii lor. 

Managerii comunică cu atât mai mult, cu cât se află mai sus în ierarhie. 
Un manager de succes comunică peste 80% din timpul său, dacă face parte din 
managementul de la vârf (tabelul 2.2). 

Tabelul2.2. 
Ponderea timpului petrecut comunicând în activitatea unor manageri 

performanţi29 

Nivel ierarhic Ascultat +Vorbit Scris Citit Total 
Eşalon de la bază 48% i7% 9% 74% 
Eşalon de mi'loc 57% i4% iO% Si% 
Eşalon de la vârf 62% i3% i2% 87% 

În condiţiile în care managerul trebuie să comunice atât de mult, 
competenţa cu care o face este foarte importantă. Se observă că, în cea mai 
mare parte a timpului·, managerii comunică oral. 

Comunicarea este un proces psihologic (nu logic, raţional) prin care 
oamenii interacţionează între ei pentru a-şi. transmite idei, gânduri, sentimente, 
pentru a se coordona în cadrul activităţilor pe care le desfăşoară, dar şi pentru a 
se simţi bine, pentru a se distra, pentru a-şi descărca energiile negative sau 
pozitive. Oamenii, ca fiinţe sociale, au nevoie pentru a "funcţiona" de aşa­
zisele "imbolduri", "vitamine" pentru psihic, care să-i facă să se simtă 
acceptaţi, plăcuţi sau măcar să li se recunoască existenţa30 • 

29 R.M. Cândea, D. Cândea - "Comunicare managerială. Concepte, deprinderi, strategie", 
Ed. Expert, Bucureşti, 1996, p. 41. 
30 Termenul de "imbold" (stroke) a fost introdus în contextul analizei tranzacţionale şi se referă 
la nevoia umană de interacţiune, chiar şi negativă dacă pozitivă nu este posibilă. 
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Deoarece toate datele stocate în creierul nostru rezultă dintr-o 
codificare emoţională, iar acest proces este semiautomat, nici o comunicare nu 
este pur raţională, ci presupune un anumit conţinut emoţional legat de "istoria" 
interacţiunii cu interlocutorul. În acest sens, se poate chiar vorbi despre o 
comunicare voluntară şi una involuntară. În domeniul comunicării involuntare 
sunt esenţiale limbajele nonverbale ale corpului (mimică, mişcarea membrelor, 
postura corpului etc.), ale lucrurilor, culorilor, timpului etc.31 

Abilităţi cum sunt cele de a rezolva conflicte, de a motiva, de a conduce, 
de a lucra în echipă etc. sunt puternic tributare capacităţii de a comunica eficace 
şi eficient. Succesul managerului în lucrul cu oamenii depinde de modul în care 
acesta ştie să creeze şi să menţină relaţii productive cu aceştia. 

Comunicarea managerială32 îmbracă diferite stiluri ce se cer adaptate 
nivelului de motivare a subordonatului, experienţei acestuia şi nivelului de 
pregătire profesională a subordonatului. De asemenea, managerul trebuie să îşi 
adapteze stilul la scopul comunicării, care poate fi, de exemplu: informarea 
subordonatului, realizarea corectă de către acesta a unor sarcini, dezvoltarea 
relaţiei cu subordonatul, dezvoltarea profesională a acestuia. 

Comunicarea organizaţională (la nivel de individ, grup sau organizaţie), 
numită şi sistemul nervos al organizaţiei, este puternic marcată de procesele 
emoţionale (figura 2.2). 

Emoţiile intervin activ pe tot parcursul procesului de comunicare, în: 
profunzimea înţelegerii comunicării; 
folosirea/interpretarea limbajelor non verbale; 
distorsionarea comunicării; 
înclinarea spre comunicarea pozitivă sau negativă; 
folosirea autodezvăluirii pentru realizarea armonizării cu interlo­
cutorul; 
solicitarea!acordarea!recepţionarea feedback-ului pozitiv şi negativ, 
capacitatea de a asculta empatie, 
vorbirea persuasivă; 
comunicarea de relaţionare; 
comunicarea în situaţii de criză etc. 

31 R.M. Cândea, D. Cândea - "Comunicare managerială. Concepte, deprinderi, strategie", 
Ed. Expert, Bucureşti, 1996, pp. 140-151. 
32 R.M. Cândea, D. Cândea - "Comunicare managerială aplicată", Editura Expert, Bucureşti, 
1998, pp. 260-267. 
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superficial (de exemplu, salut şi discuţii despre vreme), care nu 
presupune implicare emoţională, ci doar rutină; 
la nivel de fapte şi interpretări (implicare emoţională parţială) şi 
la nivel de emoţii şi sentimente, unde implicarea emoţională este 
totală. 

Comunicarea la nivel emoţional, pentru a fi productivă, presupune 
anumite competenţe emoţionale. 

Originea fondului emoţional puternic al comunicării rezidă în faptul că 
oamenii comunică după cum percep, percepţia depinde de atitudini, atitudinile 
sunt rezultatul "istoriei" fiecăruia, istorie reţinută în memoria emoţională. Ceea 
ce am moştenit de la părinţi şi ceea ce am devenit în urma experienţelor de 
viaţă ne va marca specificul comportamentului de comunicare şi, implicit, cum 
reuşim să lucrăm împreună (figura 2.2). 

2.3.2. Alte activităti 
' 

Toate activităţile unei organizaţii, atâta vreme cât acestea implică 
activitatea umană, poartă amprenta emoţiilor şi acestea pot favoriza 
desfăşurarea activităţilor sau pot să o facă imposibilă. Am amintit, pe scurt, 
cum este afectată comunicarea de climatul emoţional. 

Amintim în continuare, tot pe scurt, alte activităţi în care emoţiile au un 
rol important. Acestea vor fi abordate în detaliu în capitolele următoare şi vom 
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analiza modul în care managerul, prin competenţele sale emoţionale, poate 
conduce la îndeplinirea cu succes a acestor activităţi. 

Activităţi de motivare a angajaţilor (Capitolul 6) 

Angajaţii sunt performanţi dacă "vor", "pot" şi "au condiţii" să 
realizeze performanţa. Pentru a voi să depună efort în această direcţie, ei 
trebuie să fie motivaţi. 

Având în vedere complexitatea acestui proces, pentru a fi în măsură să-şi 
motiveze subordonaţii în obţinerea de performanţe înalte, managerul trebuie să 
apeleze la o varietate mare de acţiuni şi instrumente de management al 
resurselor umane. Dar, înainte de toate, el trebuie să aibă competenţele 
emoţionale care să-1 ajute să înţeleagă ce îi motivează şi ce îi demotivează pe 
subordonaţii săi, să distingă când este vorba despre demotivare şi când despre 
incompetenţă sau lipsă de condiţii. 

Climatul emoţional de muncă este unul dintre factorii importanţi pentru 
asigurarea satisfacţiei în muncă a angajaţilor. Acesta este dependent de relaţiile 
care există între angajaţi în general, între angajaţi şi organizaţie, între manager 
şi subordonaţi. 

Climatul emoţional depinde şi de stările emoţionale ale managerului, 
stări care se transmit subordonaţilor şi care le afectează propria lor stare 
emoţională. Concluzia care rezultă este aceea că performanţele angajaţilor şi, 
implicit, ale organizaţiei depind de generarea de emoţii pozitive şi înlăturarea 
celor negative, prin intermediul relaţiilor de muncă şi a sistemelor de motivare. 

Activităţi de marketing şi vânzări (Capitolul 7) 

Influenţarea clienţilor în direcpa actului de cumpărare este un aspect fun­
damental în marketing şi vânzări. In procesul de vânzare, latura emoţională 
constituie un domeniu de acţiune foarte prolific. Capacitatea vânzătorului de a ge­
nera la un potenţial cumpărător dorinţa de a poseda produsul este factorul-cheie al 
vânzării. Cumpărătorul, înainte de a gândi, "simte". 

Prin reclamă se urmăreşte generarea de răspunsuri emoţionale din 
partea potenţialilor clienţi. De aceasta depinde succesul sau eşecul mărcii, 
produsului sau al serviciului oferit. 

Succesul în afaceri este legat de satisfacţia clienţilor. Diferenţa dintre 
un client satisfăcut şi unul nemulţumit este dată de emoţiile pe care aceştia le 
au. Producerea satisfacţiei clienţilor implică generarea unei stări emoţionale. Se 
spune că vânzătorul nu vinde un produs, ci satisfacţia pe care clientul o va 
simţi când va folosi produsul. 
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Activităţi de schimbare organizaţională (Capitolul 8) 

Schimbarea organizaţională, la nivel de individ, grup sau organizaţie ca 
întreg, este, pe de o parte, necesară şi inevitabilă, iar pe de alta, generatoare de 
stări emoţionale puternice, până la nivel de criză. 

Omului, de regulă, nu îi place schimbarea, deoarece presupune efort 
psihic la care se adaugă, adeseori; "argumente" stocate în memoria emoţională. 
Sarcina managerului este aceea de a coordona procesul de schimbare şi cea mai 
dificilă sarcină este aceea de a-1 face pe subordonat să vrea schimbarea, să o 
intemalizeze şi să o implementeze în activitatea sa. 

Climatul emoţional de muncă poate face schimbarea imposibilă sau de 
foarte scurtă durată dacă managerul nu ştie cum să disipeze starea de stres, 
stările emoţionale negative şi să genereze stări pozitive de entuziasm, speranţă, 
dorinţă, încredere privind viitorul. Competenţele emoţionale interpersonale ale 
managerului sunt esenţiale în acest proces. 

Activităţi de rezolvare productivă·a conflictelor (Capitolul9) 

Conflictul apare atunci când există o "nepotrivire" între o situaţie 
existentă şi una dorită, între un comportament manifestat şi unul dorit, între un 
mod dţ a gândi exprimat şi modul de a gândi "corect", între ceea simţim şi ce 
ar "trebui" să simţim etc. Stările conflictuale, odată percepute, sunt însoţite de 
trăiri emoţionale care adesea ne "orbesc". 

Autocontrolul impulsurilor emoţionale este esenţial în astfel de situaţii, 
dacă dorim ca "nepotrivirile" să conducă spre mai bine, spre relaţii mai 
apropiate, spre o soluţionare pozitivă a conflictului. Pentru a avea forţa să ne 
autocontrolăm, trebuie să ne şi autocunoaştem, să înţelegem ce ne supără, ce , 
putem accepta, care ne sunt limitele şi năzuinţele. 

Trebuie să fim în măsură şi să empatizăm pentru a putea să controlăm 
evoluţia procesului conflictual. Indiferent de stilul personal preferat de 
abordare a conflictului, acesta trebuie adaptat interlocutorului şi caracteris­
ticilor situaţiei. 

Activităţi de rezolvare a problemelor (Capitolul 10) 

Problemele pot fi rezolvate, în funcţie de specificul lor, prin decizii 
rezultate în urma unei gândiri raţionale sau a unei gândiri creative. Un angajat 
creativ, fie el manager sau subordonat, se caracterizează prin expresivitate, 
originalitate, imaginaţie, capacitate de a genera ceva nou. Creativitatea este un 
potenţial care poate să se dezvolte sau poate fi inhibat în funcţie de condiţii, 
începând prin procesul de educaţie şi continuând la locul de muncă. 

Legătura dintre creativitate şi inteligenţa emoţională nu este directă şi 
poate fi căutată mai degrabă în trăsăturile de personalitate. Cu toate acestea, 
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anumite competenţe emoţionale personale cum sunt, de exemplu, conştien­
tizarea propriilor emoţii, încrederea în sine, capacitatea de a putea lucra bine în 
situaţii stresante sau cu informaţii şi idei noi, dorinţa de realizări, de îmbună­
tăţire, iniţiativa, optimismul favorizează manifestarea creativităţii. 

Creativitatea unui grup sau a unei organizaţii este puternic marcată de 
componenta de inteligenţă emoţională a indivizilor şi a climatului de muncă: 
unele stări emoţionale contribuie şi facilitează procesele de inovare şi 
creativitate, iar altele inbibă aceste procese (de exemplu, apatia, frica au un 
efect inhibitor asupra creativităţii). 

Activităţi de conducere -leadership (Capitolulll) 

Managerul poate fi înclinat spre a fi lider sau spre a fi administrator. 
;A-mbele "feţe" ale managerului sunt necesare pentru performanţa organizaţiei. 
Intr-o organizaţie pot să existe lideri care nu sunt manageri. 

Liderii se aseamănă din foarte multe puncte de vedere cu artiştii. A fi 
lider înseamnă a-i entuziasma pe angajati să depună eforturi, uneori dincolo de 
obligaţiile de serviciu, pentru realizare~ unui obiectiv. Înseamnă a-i motiva şi 
atrage pe oameni, a-i stimula să dea tot ce au mai bun şi a dori să se dezvolte, 
să se perfecţioneze. 

Liderul trebuie să le creeze acel mediu de muncă şi să le furnizeze acele 
motivaţii care să-i facă să muncească cu pasiune şi dăruire. 

Liderul trebuie să posede competenţe emoţionale ieşite din comun 
deoarece el este răspunzător de climatul emoţional al grupului său. Toţi se uită 
spre el atunci când au nevoie de ghidare emoţională. El trebuie să răspundă în 
mod adecvat stărilor emoţionale ale angajaţilor şi să fie în măsură sji se 
armonizeze cu acestea. 

În stări critice, liderul trebuie să fie acela care le dă speranţa şi curajul 
necesare pentru a trece peste momentele grele. El trebuie să-i facă pe 
subordonaţi să-! urmeze cu încredere şi zel, să-i inspire. 

Modurile în care liderul reuşeşte să realizeze toate acestea sunt multiple, 
dar toate pleacă de la capacitatea lui de a se autocunoaşte şi autocontrola, de a 
empatiza şi influenţa, de a înţelege atmosfera din grup şi de a dezvolta spiritul 
de echipă. Liderul este de cele mai multe ori un catalizator al schimbării şi un 
mentor. 

Activităţi de formare a echipelor şi de dezvoltare a spiritului de 
echipă (Capitolul 12) 

Fără câteva emoţii de bază, cum sunt, de exemplu, încrederea, plăcerea, 
mulţumirea, munca în echipă este imposibilă. Munca în echipă contribuie la 
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satisfacerea unor nevoi emoţionale multiple, ceea ce explică în parte perfor­
manţele deosebite ale echipei, prin comparaţie cu acelea ale grupului. 

Mai mult, coordonarea acţiunilor coechipierilor este ineficientă în lipsa 
angajamentului liber asumat al membrilor echipei. 

Există numeroase stări sau emoţii pozitive sau negative care influen­
ţează performanţele echipei: ambiţia, sentimentul de apartenenţă, implicarea, 
apatia, resentimentele, frica, panica, disperarea. Controlul şi reglarea emoţiilor 
constituie unul dintre "ingredientele" cele mai importante pentru comporta­
mentul într-o echipă performantă. 

Activităţi de planificare strategică (Capitolull4) 

Emoţiile sunt implicate în gândirea strategică deoarece acestea 
predispun diferit individul atunci când acesta face planuri pentru viitor. De 
exemplu, atunci când o persoană este într-o dispoziţie afectivă negativă, 
viitorul este perceput tern, sumbru, totul apare ca fiind greu de realizat. Dacă 
însă este într-o dispoziţie optimistă, starea emoţională este pozitivă şi, fără ca 
altceva să se schimbe, viitorul va fi perceput de aceeaşi persoană ca fiind 
luminos. o/ 

În stabilirea obiectivelor strategice şi operaţionale, managerul poate să 
exagereze piedicile şi ameninţările sau oportunităţile şi posibilităţile. 

Planificarea strategică este o activitate a managementului de la vârf care 
implică mai multe etape şi apelează la mai multe competenţe. Adaptabilitatea, 
deschiderea spre schimbare, capacitatea de a "vedea" în viitor plecând de la o 
gândire strategică ce face uz de informaţii de natură emoţională referitoare la 
angajaţi, la piaţă, la clienţi, la alţi parteneri de interese, capacitatea de a "vedea 
pădurea, nu copacii" sunt competenţe ale managerului strateg. Fără aceste 
competenţe care au la bază inteligenţa emoţională, managerul poate conduce 
organizaţia într-o direcţie greşită. 

Niciodată în lumea afacerilor din România de azi, cuvinte ca 
"turbulenţă", "incertitudine", "schimbare" nu au apărut mai frecvent. Practic, 
toate industriile, agricultura, toată viata economică sunt afectate de evenimente 
atât interne, sociale şi politice, cât şi i~ternaţionale. În această situaţie fluidă, în 
care nici o gândire raţională nu poate da toate răspunsurile, managerul trebuie 
să le găsească şi să le materializeze într-o strategie. Pentru aceasta, apelează la 
capacităţile sale cognitive, la care trebuie să le adauge şi pe cele emoţionale şi 
spirituale. 

Orice viziune asupra viitorului cuprinde şi o componentă emoţională 
defmită de starea de spirit în care se află managerul. 
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2.3.3. Cultura organizaţională şi climatul emoţional de muncă 
(Capitolul 13) 

Pentru a stabili care este starea emoţională a unei organizaţii, este 
nevoie să examinăm climatul de muncă, în particular climatul comunicării. 
Climatul de muncă este o reacţie pur emoţională a angajaţilor faţă de 
organizaţie, faţă de stilul managerial, faţă de munca desfăşurată în condiţiile 
oferite de organizaţie. Oglindeşte relaţia care s-a stabilit între angajaţi şi 
sistemul organizaţional. 

Cultura organizaţională, ca "personalitate" a organizaţiei, ca progra­
mare mentală colectivă a angajaţilor ei, conţine numeroase componente emo­
ţionale (de exemplu, sistemul de valori, obiceiurile, ritualurile etc.) care pot 
sprijini sau care pot face imposibil succesul unei organizaţii la un moment dat. 

Conceptul de inteligenţă emoţională poate fi extins de la individ la 
grup/echipă şi la organizaţie. Nu poate fi vorba de un grad înalt al inteligenţei 
emoţionale a organizaţiei dacă aceasta nu are manageri inteligenţi emoţional. 

Modul în care inteligenţa emoţională se oglindeşte în activităţile 
organizaţiei este schiţat în figura 2.3. 

Prezenţa spiritului de echipă 

Pasiune pentru muncă 

Implicare totală a angajaţilor 

Asumare de responsabilităţi 

Dezvoltare profesională continuă 

Climat de comunicare deschis, productiv 

Relaţii bazate pe încredere 

Echilibru între preocupările de natură umană 
şi cele de natură tehnică sau financiară 

Loialitate, ataşament faţă de organizaţie 

Lideri persuasivi, generatori de entuziasm 

ORGANIZATIA 
INTELIGENTĂ 
EMOTIONAL • 

Figura 2.3. Trăsături caracteristice ale unei organizaţii inteligente emoţional 

Inteligenţa emoţională la nivelul organizaţiei se manifestă în viziunea şi 
obiectivele strategice, în cultura organizaţioniilă şi în climatul de muncă şi de 
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comunicare. Stilul de management şi modul în care organizaţia îşi realizează 
funcţiunile este marcat de modul în care emoţiile sunt acceptate, înţelese şi 
folosite în organizaţie. 

Implementarea proceselor de schimbare şi succesul acestui proces 
tlepind de inteligenţa emoţională a managementului. Relaţiile publice interne şi 
externe sunt influenţate de inteligenţa emoţională a organizaţiei, la fel ca de 
altfel orice relaţie. 

2.3A. Dezvoltarea competenţelor emoţionale (Capitolul 15) 

Cercetările în domeniul inteligenţei emoţionale sunt în "faza 
copilăriei", dacă avem în vedere momentul "naşterii" (1990, Mayer şi 
SaloveJ)· Dacă în 1998 se vehicula încă ideea că inteligenţa emoţională nu 
există3 , în 1999 se aduceau şi mai multe dovezi în sprijinul existenţei ei prin 
lucrări şi conferinţe organizate. A fost nevoie de 65 de ani pentru ca domeniul 
inteligenţei generale să se clarifice, deci ne-am putea aştepta să avem toate 
răspunsurile în domeniul inteligenţei emoţionale după 205034

, dacă ritmul de 
dezvoltare nu devine mai alert! 

La noi în ţară, domeniul inteligenţei emoţionale a stârnit interes 
semnificativ după anul 2000. Cercetări focalizate pe creativitate în contextul 
inteligenţei emoţionale sunt deja menţionate în 200135

. Au apărut în traducere o 
serie de cărţi privind inteligenţa emoţională36 • 

Propria noastră activitate de consultanţă a evidenţiat faptul că 

managerul român ar putea beneficia din plin de dezvoltarea unor competenţe 
emoţionale pentru a putea realiza interacţiuni mai productive cu subordonaţii, 
colegii şi superiorii. O primă problemă apare la nivel personal şi depăşirea ei 
reclamă adesea schimbări profunde de mentalitate. A doua problemă este 
comunicarea din care rezultă şi alte probleme privind competenţele 
interpersonale. 

33 M. Davies, L. Stankov, R. Roberts - ,,Emotional intelligence: in search of an elusive 
construct", Journal ofPersonality and Social Psychology, 75, pp. 989-1015. 
34 D.R. Caruso - "Comment on R.J. Emmerling and D. Goleman, Emotional intelligence: 
issues and common misunderstandings", Issues in Emotional Intelligence, 1(1), 2004. 
35 M. Roca -"Creativitate şi inteligenţă emoţională", Ed. Polirom, Iaşi, 2001, p.l57. 
36 J. Segal- "Dezvoltarea inteligenţei emoţionale", Ed. Teora, Bucureşti,1999; D. Goleman­
"Inteligenţa emoţională", Ed. Curtea Veche, Bucureşti, 2001; M. Elias, S. Tobias, 
B. Friedlander- "Inteligenţa emoţională în educaţia copiilor", Ed. Curtea Veche, Bucureşti, 
2002; Tara B. Goleman- "Alchimia emoţională", Ed. Curtea Veche, Bucureşti, 2002; J. Stein, 
E. Book - "Forţa inteligenţei emoţionale. Inteligenţa emoţională şi succesul vostru", 
Ed. ALLFA, Bucureşti, 2003. 
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Redăm mai jos câteva dintre argumentele care ar trebui să dea de gândit 
managerilor noştri şi să-i îndemne să acţioneze în direcţia dezvoltării 

competenţelor emoţionale. 

Fără a se autocunoaşte şi a se autoevalua corect, managerii tind adesea 
să fie iritaţi şi stresaţi, au probleme în relaţiile cu angajaţii şi chiar în relaţiile 
din afara organizaţiei. Le este aproape imposibil să admită că greşesc pentru a 
nu-şi "ştirbi" autoritatea şi consideră un "afront" orice critică, oricât de realistă 
(deci utilă) ar fi. Uneori nu sunt conştienţi de propriile lor limitări sau 
consideră de neacceptat să le recunoască deschis. Aceasta îi blochează într-un 
cerc vicios alimentat de autoritatea ierarhică pe care o deţin. 

Managerii care nu reuşesc să se autocontroleze reacţionează impulsiv, 
iau decizii "emoţionale" fără a folosi gândirea pentru a le valida. Pot fi 
dominaţi de teamă şi mânie în faţa schimbărilor sau a conflictelor de muncă. 
Adesea vin cu soluţii care scapă din vedere importanţa capitalului uman, ceea 
ce are ca urmare consecinţe dezastruoase pentru organizaţie. 

Managerii care nu sunt capabili de suficientă empatie, mai ales în 
situaţii de incertitudine sau criză, sunt percepuţi ca fiind nepăsători, indiferenţi, 
ceea ce generează lipsa de comunicare de jos în sus şi de cooperare a 
subordonaţilor. Din această cauză, pe de o parte, aceştia scapă de sub control 
ceea ce se întâmplă "de partea" subordonaţilor; pe de altă parte, managerii se 
simt neînţeleşi de către subordonaţi şi se înconjoară cu şi mai multe "bariere" 
pentru a se proteja, ceea ce accentuează lipsa de înţelegere reciprocă. 

Incapacitatea managerilor de a-i înţelege pe subordonaţi la nivel 
emoţional face imposibilă influenţarea acestora. Se recurge astfel la impunere, 
care îi împinge pe subordonaţi "de cealaltă parte a barierei". Managerii care nu 
reuşesc să-i motiveze pe subordonaţi, nu vor reuşi să-i facă pe aceştia să 
răspundă rapid provocărilor pe care piaţa le pune în faţa activităţilor 
organizaţiei. 

Suntem de părere că un manager îşi are subordonaţii pe care îi merită. 
Aceasta înseamnă că răspunderea managerilor pentru realizarea performanţelor 
organizaţiei este atât directă, cât şi indirectă, iar abilităţile acestora de a lucra 
cu oamenii pot să constituie diferenţa între succesul şi insuccesul organizaţiei. 

Stilul de muncă "pompieristic", întotdeauna în criză, în întârziere, 
decizii reactive, nu proactive, acţiuni neconcertate devin adeseori modul de 
lucru curent al managerilor cu competenţe emoţionale reduse. Dominaţi de 
stările emoţionale amplificate de stres, consideră că au prea multe de făcut 
pentru a aloca timpul necesar să se gândească la eficacitatea şi eficienţa 

comportamentului lor. 
Ce au de pierdut managerii dacă nu îşi dezvoltă competenţele emoţio­

nale? Managerii cărora le lipseşte capacitatea de a se adapta la timpurile pe 
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care le trăiesc şi cărora le lipseşte acea intuiţie care are la bază memoria emo­
ţională tind să reacţioneze greşit la situaţiile noi din mediul de funcţionare al 
organizaţiei. Nu "văd" schimbările de priorităţi strategice şi aceasta poate 
conduce la reacţii întârziate sau chiar la faliment. Sunt lipsiţi de iniţiativă şi 
adesea pierd lupta cu concurenta. 

În capitolele care urme~ză vom analiza principalele activităţi pe care le 
desfăşoară managerul în lucrul cu oamenii, prin prisma conţinutului lor 
emoţional. La sfârşitul capitolelor 3-15 introducem exerciţii care să permită 
cititorului să se autocunoască din aceste puncte de vedere. Sperăm ca 
exerciţiile să constituie şi un semnal, şi un îndemn pentru cititor să-şi dezvolte 
acele competenţe emoţionale care rezultă a fi insuficiente pentru rolurile pe 
care le are de îndeplinit. Poate face acest lucru în mod autodidact, folosind 
bibliografia recomandată în Capitolul 15, sau apelând la un consultant 
specializat în domeniul dezvoltării competenţelor emoţionale. 

O măsură a nivelului competenţelor emoţionale ale managerului este 
succesul de care acesta se bucură în activitatea pe care o desfăşoară. 



"Suprema culme la care poate ajunge omul este 
cunoaşterea de sine, care îi deschide calea să 
cunoască temeinic şi pe alţii. " 

[J. W. Goethe] 

Competentele emotionale • • 
şi abilitătile manageriale 

F~losim adesea dictonul "Cogito ergo sum" ("Gândesc, deci exist"). 
In lumina noilor preocupări şi dovezi aduse de neuro-bio-psiho­

izic>lo.g!e intuim că trebuie să adăugăm ceva acestui dicton. 
Omul întâi simte şi apoi gândeşte şi, prin urmare, vechiul dicton trebuie 

coJnplet;at cu "Simt deci exist"1
• 

Conştientizarea existenţei unui capital al organizaţiei, capitalul uman, şi 
importanţei lui pentru performanţele unei organizaţii a condus la analizarea 

îndeaproape a caracteristicilor acestui capital şi a dezvoltat preocupările 
nP.r•tm modul lui de "funcţionare". S-a ajuns la concluzia că ceea ce îl face pe 

să fie performant, ceea ce îl face să "funcţioneze" la parametri optimi este 
mult decât competenţa sa profesională. 

Putem să ne punem în joc o parte mai mare sau mai mică din potenţialul 
care dispunem, în folosul organizaţiei. Putem fi motivaţi sau demotivaţi de 

stările emoţionale pe care le avem în mod inevitabil. 

3.1. Competentele emotionale ale managerului • • 

Am văzut în Capitolul 2 că există trei direcţii de gândire privind 
inteligenţa emoţională. Fiecare direcţie este generată de preocupările celui care 
a iniţiat-o şi, implicit, de unghiul sub care a abordat acest subiect. Sumarizăm 
aceste direcţii în tabelul 3.1. 

1 H. Pickles- "I feei, therefore I exist", Business life, July/August 2000, pp. 37-41. 
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Tabelul 3.1. 
Cele trei abordări principale ale conceptului de inteligenţă emoţională: 

prin prisma trăsăturilor, a abilităţilor şi a competenţelor 

Autori Mod de abordare 
Reuven Bar-On Trăsături ale individului legate de adaptare şi de modul de a 

face fată situatiilor 
J. Mayer şi P. Salovey Abilităti intelectuale de a folosi informatia emotională 
D. Goleman Competenţe emoţionale dezvoltate pe baza inteligenţei 

emotionale 

Acelaşi concept este privit şi măsurat sub trei unghiuri diferite, ceea ce 
creează confuzie şi interpretări adeseori exagerate. Sunt încă multe clarificări 
de făcut şi răspunsuri de dat, înainte ca inteligenţa emoţională să fie un concept 
fundamentat ştiinţific. Responsabilitatea specialiştilor este, pe lângă aceea de a 
dezvolta baza de date a domeniului, şi aceea de a reacţiona la distorsionări şi 
exagerări. 

Unii autori consideră "competenţele emoţionale" fie drept competenţe 
sociale, fie drept comportamente învăţate. La fel cum inteligenţa cognitivă ne 
furnizează abilitatea de a lucra cu conceptele matematice, la fel şi inteligenţa 

emoţională ne furnizează abilitatea de a interpreta "harta" emoţiilor. Nu fiecare 
dintre noi are această abilitate, dar majoritatea putem să ne dezvoltăm anumite 
competenţe sociale care ar putea compensa lipsa de inteligenţă emoţională. 

Ce este inteligenţa emoţională şi ce aduce nou în contextul 
competenţelor socio-emoţionale? Este o trăsătură de personalitate, o abilitate 
sau o competenţă? Modelul trăsăturilor de personalitate se distinge esenţial faţă 
de modelele de personalitate existente? Sunt testele de măsurare a ablităţilor 
emoţionale distincte de testele care măsoară inteligenţa în general? Diferă 
modelul competenţelor emoţionale de modelele actuale privind competenţele 
liderului? Acestea toate sunt întrebări care îşi aşteaptă răspunsul. D. Caruso şi 
P. Salovey răspund la unele dintre aceste întrebări2 • 

Deşi pe parcursul cărţii de faţă facem apel la cele trei modele, nu avem 
intenţia să analizăm aspectele ştiinţifice legate de conceptul de inteligenţă 

emoţională. Ceea ce urmărim este să punem în lumină rolul emoţiilor în 
succesul managerului şi rolul competenţelor sale emoţionale în realizarea de 
performanţe de către subordonaţi. Vom exemplifica pe parcurs modul în care 
aceste aspecte de natură emoţională intervin în comportamentul rnanagerului şi 
impactul pe care îl au asupra comportamentului subordonatului. 

2 D.R. Caruso, P. Salovey- "The emotionally intelligent manager: how to develop and use the 
faur key emotional skills of leadership", Jossey-Bass, San Francisco, 2004. 
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3.1.1.1ntervenţia creierului limbi& în componament 

Pentru a fi considerat competent din punct de vedere emoţional, 

managerul trebuie ca, în primul rând, să fie în măsură să-şi identifice în mod 
corect emoţiile. Odată identificate, managerul trebuie să aibă capacitatea de a 
le folosi pentru a-şi îmbunătăţi gândirea, de a le înţelege cauzele pentru a fi 
astfel în măsură să le determine evoluţia în timp. Managerul trebuie să 

realizeze "administrarea" emoţiilor sale prin integrarea "înţelepciunii" 
emoţiilor în modul în care gândeşte, în modul în care ia decizii şi acţionează. 
Toate acestea se concretizează printr-un anumit comportament. 

Preferinţele comportamentale 

Am amintit în § 1.4 faptul că în comportamentul nostru se oglindeşte, în 
mod specific fiecăruia, modul de operare al cortexului şi limbicului (a se 
revedea figura 1.6). Modul de a percepe, de a gândi, simţi şi acţiona al 
managerului va fi o funcţie de ponderea cu care intervin în proces cele patru 
structuri: cortex stâng, cortex drept, !imbie stâng şi !imbie drepe. 

Managerul care îşi foloseşte preferenţial sectorul cortical stâng (CoS) 
se caracterizează, de exemplu, prin: 

preferinţă pentru lucrul cu cifre, relaţii numerice, calcule; 
analiză detaliată a componentelor unei probleme, a situaţiilor; 
abordarea şi rezolvarea metodică a problemelor; 
folosirea raţiunii ca bază a deciziilor; 
nevoia de instrucţiuni precise şi complete pentru desfăşurarea 
unor activităţi; 
tendinţa de a fi extrem de exact, de precis, de ordonat. 

Managerul care îşi foloseşte cu predilecţie sectorul cortical drept (CoD) 
se caracterizează, de exemplu, prin: 

abordarea lucrurilor, ideilor, într-o manieră globală; 
înclinarea spre schimbare, idei noi; 
angajarea în acţiuni care implică risc; 
uneori detaşarea de realitate; 
înţelegerea şi cunoaşterea intuitivă a situaţiilor, lucrurilor; 
evenimentelor, fără a apela la raţionamente; 
efectuarea mai multor activităţi simultan. 

3 În cartea Mihaelei Roca "Creativitate şi inteligenţă emoţională", Ed. Polirom, laşi, 2001, Ia 
pagina 94-97 este prezentat un chestionar care permite determinarea preferinţe lor acţionale. 
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Managerul care îşi foloseşte preferenţial sectorul !imbie stâng (LiS) se 
caracterizează, de exemplu, prin: 

stăpânire de sine, limitarea registrului emoţional la cel "permis"; 
preferinţe pentru tradiţional, metode, căi sigure şi verificate; 
spirit de contradicţie; 
înclinaţie spre a remarca şi analiza defectele; 
fermitate, hotărâre; 
atracţie spre tot ceea ce conferă siguranţă. 

Managerul care îşi foloseşte cu predilecţie sectorul limbie drept (LiD) 
se caracterizează, de exemplu, prin: 

înţelegerea şi împărtăşirea emoţiilor celor din jur; 
interes manifestat pentru spirit, pentru nematerial; 
capacitate de convingere; 
atracţie pentru experienţe noi; 
înclinaţie spre a da sfaturi, spre a fi suportiv; 
tendinţa spre a forma uşor prietenii. 

Gradul de raţionalitate al managerului este materializat prin caracte­
risticile specifice modurilor (CoS + CoD), iar gradul de emoţionalitate, prin 
caracteristici specifice modurilor (LiS + LiD). Modul stâng de operare este 
reflectat de (CoS+ LiS), iar cel drept, de (CoD+ LiD). 

Comportamentul managerului este influenţat şi de imaginea pe care şi-o 
formează despre sine. 

Adeseori oscilăm între o multitudine de imagini: imaginea pe care o 
avem despre noi, imaginea pe care dorim să o aibă cei din jur despre noi, 
imaginea pe care o au, de fapt, cei din jur despre noi şi ne-o fac cunoscută, 
imaginea pe care credem noi că o au cei din jur despre noi etc. Imaginea este o 
formă de echilibru interior care ne ajută în luarea deciziilor, în evitarea 
manipulării noastre de către alţii, în poziţionarea noastră în situaţiile conflictuale. 
Imaginile se formează indiferent dacă dorim sau mi acest lucru. Calitatea şi 

intensitatea imaginilor pot fi influenţate pornind de la cunoaşterea de sine, de la 
capacitatea de a ne stabili nişte obiective clare şi de a ne menţine "pe direcţie". 

Abordarea completă a situaţiilor 

Atunci când suntem puşi în situaţia de a veni cu soluţii pentru o 
anumită problemă, activăm funcţiile creierului într-o anumită succesiune şi cu 
anumite preferinţe. Analizăm situaţia (ce, unde, când, cum se întâmplă), 

verificăm datele, deducem logic (ce se poate întâmpla în continuare, ce 
consecinţe pot apărea), stabilim relaţia de cauzalitate (cine este de vină, de ce 
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întâmplă). Avem anumite emoţii şi sentimente generate de situaţie: teamă, 
nellimLŞtl:, satisfacţie etc. În stabilirea soluţiilor putem prefera raţiunea sau 
creativitatea, logica sau intuiţia. Stările emoţionale ne influenţează atât în 
modul în care percepem o anumită situaţie, cât şi, ca 'o consecinţă, în soluţiile 

care le găsim. Folosirea informaţiilor pe care stările emoţionale le conţin 
este foarte importantă în identificarea soluţiilor corecte. Controlul exercitat 
asupra emoţiilor ne ajută să ne concentrăm asupra cauzelor şi nu asupra 
simptomelor. 

Modul în care managerul percepe situaţiile, nivelul de raţionalitate -
emoţionalitate, preferinţele pentru! modul stâng sau drept de funcţionare îi vor 
influenţa stilul de decizie, stilul de conducere, stilul de abordare a stărilor 

conflictuale. 

Utilizarea creierului !imbie în interacţiuni 

Ca indivizi şi ca profesionişti, avem fiecare un mod specific de a aborda 
şi rezolva problemele. Acţionăm în funcţie de un anumit sistem de reprezentări 
despre lume, despre viaţă, despre oameni, sistem care este ca o "hartă" ce ne 
orientează viaţa şi chiar activitatea profesională. Acest sistem este constituit 
din automatisme, din paradigme, care se află la nivel de inconştient şi care 
determină modul în care percepem ceea ce se întâmplă în jurul nostru, modul în 
care cunoaştem lumea şi în care interacţionăm cu ea. Modurile în care 
percepem şi interacţionăm sunt marcate de dominanta senzorială specifică de 
recepţionare a stimulilor: văz, auz, gust, miros, tactil-kinestezic. 

Modul în care mana gerul se relaţionează şi comunică cu cei din jur este 
puternic influenţat de propriul său sistem de reprezentări. Pentru ca aceste 
procese de inţeracţiune să decurgă optim, managerul trebuie să conştientizeze 
şi să cunoască propriul set de reprezentări, propria "hartă", precum şi "harta" 
celui cu care interacţionează. Inter[ocutorul va prefera să interacţioneze potrivit 
propriului său mod de reprezentare care poate fi identificat din modul verbal 
de exprimare. 

Modul în care comunicăm, în care ne relaţionăm, depinde de modul în 
care ne percepem pe noi înşine. Cunoaşterea de sine, evaluarea cât mai aproape 
de realitate a ceea ce suntem, ceea ce vrem şi ceea ce am putea deveni ne dă 
posibilitatea să ne autocontrolăm şi să controlăm interacţiunile cu ceilalţi. 

Interacţiunile managerului, ca ale oricărui alt individ, au o coloratură 
emoţională generată de creierul !imbie. Modul în care îşi înţelege, foloseşte şi 
stăpâneşte propriile emoţii îi va defini stilul de comunicare, precum şi eficienţa 
şi eficacitatea interacţiunii. 
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"Lăsarea" emoţiilor la poarta organizaţiei şi un management "la rece", 
golit de emoţii, este de neconceput deoarece orice informaţie, în drumul ei spre 
cortex, trece mai întâi prin sistemul !imbie care îşi lasă amprenta asupra ei. 
Datele stocate în creierul normal sunt codificate după un sistem de clasificare 
emoţional. Problema managerului nu este eliminarea emoţiilor, ci autocontrolul 
şi folosirea emoţiilor. 

În situaţii critice, omul are la dispoziţie patru modalităţi de a reacţiona 
care depind în mare măsură de emoţii. Acestea sunt: 

evitarea- fuga activă sau pasivă, fizică sau psihică; 
înfruntarea- agresivitatea, atacul; 
manipularea - sinelui sau a celorlalţi şi 
asertivitatea (vom reveni în §3.3.2). 

În situaţiile critice, sistemul !imbie poate să blocheze accesul la cortex. 
În situaţiile în care emoţiile domină un anumit comportament, pentru ca 
interacţiunea să se poată desfăşura normal şi să se atingă obiectivele 
interacţiunii, este necesară reducerea nivelului emoţional, relaxarea sistemului 
!imbie. Abia apoi poate interveni cortexul stâng (analiza, reflexia) şi cortexul 
drept (sinteza ideilor imaginate, deschiderea de drumuri noi). 

3.1.2.legătura emiiJie- gând şi componament 

Înainte de a vorbi despre competenţe emoţionale şi abilităţi, este 
important să înţelegem ce anume ne determină un anumit comportament. 

Omul este definit pentru cei din jurul său prin intermediul cognitiei, 
afectului şi conaţiei (voliţiei)4, care îi determină un anumit comportament. futr­
un mod simplificat aceste componente ale sale pot fi descrise astfel: 

Cogniţia se referă la procesul de codificare, procesare, stocare şi 
folosire a informaţiei, la procesul de a şti şi înţelege. Ţine de 
interpretarea cognitivă a percepţiilor, informaţiilor, situaţiilor etc. 
Afectul se referă· la interpretarea emoţională a percepţiilor, 

informaţiilor etc. Este asociat cu ataşamentul pozitiv sau negativ 
faţă de oameni, obiecte, idei, situaţii etc, cu reacţiile emoţionale la 
toate acestea. 
Conaţia este veriga de legătură între comportament, pe de o parte 
şi cogniţie (cunoaştere) şi afect (emoţie), pe de alta. Este compo­
nenta de intenţie deliberată care stă la baza comportamentului (se 

4 A. Tallon- ,,Head aud heart: affection, cognition, volition as triune consciousness", Fordham 
University Press, 1997. 
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mai numeşte şi componentă volitivă). Conaţia explică modul în 
care cunoaşterea şi emoţiile sunt transformate în comportament. 

Aspecte ale conaţiei în viaţa noastră de zi cu zi sunt, de exemplu: 
ce intenţii şi ce obiective avem; 
ce vom face; 
care sunt planurile şi responsabilităţile pe care ni le asumăm. 

Conaţia este legată de intenţia de a ne comporta într-un anumit mod, 
ţine de motivarea personală pentru un anumit comportament. În acest sens 
conaţia este esenţială în automotivare şi în învăţare. 

Modul în care este descrisă inteligenţa emoţională are în vedere atât 
elemente din zona afectului (de exemplu, empatia, optimismul, identificarea şi 
înţelegerea emoţiilor), cât şi din zona conaţiei (de exemplu, stabilirea de 
obiective, autocontrolul, automotivarea). În măsurarea coeficientului de 
inteligenţă emoţională sunt luate în considerare şi elemente conative. 

K. Kolbe5 susţine chiar că oamenii au un stil conativ, un mod preferat 
de a codifica şi procesa informaţia, de a pune gândul în acţiune, de a trans­
forma emoţiile în comportament, de a interacţiona cu mediul. Aceste stiluri se 
diferenţiază între ele într-un mod asemănător cu diferenţele care apar între 
temperamente6

. 

Conaţia este strâns legată şi de cele trei aspecte ale motivării: 
focalizarea motivării într-o anumită direcţie, energizarea, potenţarea motivării 
şi menţinerea motivării. Asupra acestora vom reveni în Capitolul 6. 

Fiinţele umane simt înainte de a gândi, iar ceea ce simt poate direcţiona, 
alimenta şi menţine eforturile de orice fel pe care le vor depune. O provocare 
pentru managerul de astăzi este să reuşească să acceseze nu doar potenţialul 
intelectual, ci şi pe cel emoţional propriu şi al subordonaţilor săi. 

Organizaţiile au' nevoie tot mai mult de "maeştrii", nu de "meşteri". 
Managerul trebuie să posede competenţt; emoţionale, să fie inteligent 
emoţional, pentru a putea lucra cu nişte angajaţi care au de oferit, pe lângă 
energia fizică şi a minţii, şi energia emoţiilor lor. 

Am văzut că inteligenţa. emoţională, ca şi concept, a fost definită în mai 
multe moduri. Dar, indiferent cum o definim, ceea ce este important este faptul 
că ea ne determină capacitatea de a ne însuşi unele abilităţi practice; compe­
tenţele emoţionale sunt măsura realizării acestui potenţial. 

5 K. Kolbe - "The conative connection: acting on instinct", Addison-Wesley Publishing, 
Reading, MA, 1997. 
6 D. Keirsey - ,,Please understand me: Temperament, character, intelligence", Prometheus 
Books, Del Mar, CA, 1998. 
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Competenţele emoţionale sunt manifestările abilităţilor emoţionale 

furnizate de inteligenţa emoţională şi care contribuie la performanţele deose­
bite în muncă, în profesie, în viaţa de zi cu zi. 

3.2. Cadrul competentelor emotionale 
' ' 

D. Goleman şi grupul său au abordat inteligenţa emoţională prin prisma 
competenţelor emoţionale, interesaţi fiind, în primul rând, de aplicaţiile de 
ordin practic în domeniul managementului, al afacerilor, al obţinerii perfor­
manţelor superioare ale organizaţiilor. Competenţele emoţionale sunt veriga de 
legătură între inteligenţa emoţională şi performanţă, competenţe oglindite în 
deprinderi le managerului7

• 

Toţi ne naştem cu un anumit potenţial emoţional care, în decursul vieţii, 
poate fi dezvoltat sau inhibat. Acest potenţial poate fi afectat de emoţii înde­
lungate, de frică, de stres, poate fi influenţat de educaţia pe care o primim şi de 
mulţi alţi factori experienţiali sau legaţi de mediul în care ne naştem şi ne 
dezvoltăm. Factorii pot avea un impact de durată asupra abilităţii noastre de a 
ne accesa sau controla emoţiile sau ne pot determina să ne disimulăm emoţiile. 
Inteligenţa emoţională ne conferă anumite abilităţi înnăscute care se pot sau nu 
materializa în competenţe emoţionale. 

3.2.1. De la potemialul emotional la abililăti practice 
' ' ' 

Competenţele emoţionale se pot dezvolta şi se vor reflecta în 
deprinderile managerului, în comportamentul său, în interacţiunile sale cu 
subordonaţii, cu colegii, în interiorul organizaţiei şi în exteriorul ei. Perfor­
manţele deosebite se pot realiza numai în baza competenţelor emoţionale 
superioare (figura 3.1). 

7 Deprinderile sunt abilităţi dezvoltate, !nvăţate, spre deosebire de aptitudini care sunt abilităţi 
înnăscute, talente. 
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Figura 3.1. Legătura dintre potenţialul emoţional (sensibilitate, memorie, 
procesare, învăţare emoţionale) şi deprinderile managerului în lucrul cu oamenii 

Prezenţa unei inteligenţe emoţionale mari conferă competenţe care sunt 
esenţiale pentru succesul unui manager, cu atât mai mult, cu cât acesta se află în 
situaţia de· a conduce activitatea unui număr mare de angajaţi, de profesii şi 
vârste diferite. 

Abilităţile conceptuale şi cele tehnice sunt necesare pentru a asigura 
competenţa de bază a unui manager; abilităţile emoţionale îl vor evidenţia din 
masa de manageri, îi vor determina performanţele deosebite, succesul în carieră. 

Exemple concrete în acest sens sunt numeroase, deoarece în ultimii ani 
am asistat la o "explozie" de cercetări privind legătura dintre inteligenţa 

emoţională şi performanţă. Redăm în continuare câteva dintre ele: 
Cunoaşterea de sine, o abilitate primară a unei inteligenţe emoţio­
nale superioare, este esenţială pentru performanţa managerului8

• 

Există o legătură directă puternică între starea de spirit a subordo­
natului şi satisfacţia acestuia în muncă, implicit cu performanţa sa 
în'muncă9 . 

8 A. Church- "Managerial self-awareness in high-performing individuals in organizations". 
Journal of Applied Psychology, 82, pp. 281-292, 1997; F. Shipper, J. Dillard- "A study of 
impending derailment and recovery of middle managers across career stages". Human 
Resource Management, 39, pp. 331-345, 2000. 
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Inteligenţa emoţională (EQ) contează în proporţie de 90%, faţă de 
4% cât contează IQ, pentru capacitatea unui manager de a fi un lider 
excepţional 10

. 

Patronii de firme mici şi mijlocii cu inteligenţă emoţională redusă 
tind să facă greşeli majore de conducere deoarece simt nevoia să 
aibă control total asupra a ceea ce se întâmplă în firmă11 • 
Consilierii financiari de la American Express care au participat într-un 
training de dezvoltare a inteligenţei emoţionale şi-au crescut 
vânzările cu 20% în primul an 12

. 

Un studiu efectuat asupra a 100 de manageri în domeniul afacerilor 
din Anglia pe o perioadă de şapte ani a evidenţiat faptul că lE a fost 
un mult mai bun predictor al succesului decât IQ 13

. 

Dar să vedem mai pe larg în ce constă modelul competenţelor emoţio­
nale propus de D.Goleman. În concepţia lui Goleman şi a adepţilor modelului 
competenţelor emoţionale14, acestea se grupează în patru categorii (după patru 
dimensiuni): 

- Două de natură personală: 
conştiinţa sinelui, a propliilor emoţii şi 
managementul sinelui, a propriilor emoţii. 

- Două de natură interpersonală: 
recunoaşterea emoţiilor celorlalţi şi 

managementul interacţiunilor cu ceilalţi (inducerea răspunsuli­
lor dorite la alţii). 

Competenţele emoţionale, 20 la număr, alcătuiesc cadrul inteligenţei 
emoţionale (tabelul 3.2). Descriem în continuare competenţele emoţionale care 
reflectă cele patru dimensiuni ale inteligenţei emoţionale. Acestea sunt ele­
mente constitutive ale abilităţilor personale şi interpersonale ale managerului. 

9 C.D. Fisher - ,,Emotions at work: what do people feei and how should we measure it", 
Discussion paper # 63, Bond University, Gold Coast, Australia, 1997. 
10 R. Sternberg- "Successful intelligence", Simon & Schuster, New York, 1996, p. 22. 
11 R. Gill, J. Frost- ,,Emotional intelligence: the heart of leadership", articol prezentat în cadrul 
Third Annual Conference: The head & heart of leadership, The Leadership Trust Foundation, 
Ross-on-Wye, 6-7 septembrie 2000. 
12 H. Pickles- "I feei, therefore I exist", Business Life, July/August 2000, pp. 37-41. 
13 M. Higgs, V.Dulewicz- "Making sense of emotional intelligence", menţionat în referinţa 
R. Gill, J. Frost- ,,Emotional intelligence: the heart of leadership". 
14 D. Goleman - "Working with emotional intelligence", Ban tam Books, New York, 1998 
[pp.26-27]. D. Goleman în "The emotionally intelligent workplace", C. Cherniss, D. Goleman 
(editors), Jossey-Bass, San Francisco, 2001 [Cap.3]; D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee­
,,Prima! liedership: realizing the power of emotional intelligence", Harvard Business School 
Press, Boston, 2002 [pp. 39-51, 253-256]. 
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Tabelul 3.2. 
Cele 20 de competenţe emoţionale grupate după cele patru 

dimensiuni ale inteligenţei emoţionale 
(varianta publicată de Goleman în 2001)15 

Dimensiuni 

Recunoaşterea 

emoţiilor 

Reglarea 
emoţiilor 

Personale lnterpersonale (sociale) 
Conştiinţa de sine Conştiinţa socială 
1 - conştientizarea emoţiilor 1 O - empatia 
2 - autoevaluare corectă 11 - orientarea spre a fi de ajutor 
3 -încrederea în sine 12 - conştiinta de grup 
Autocontrolul Managementul relaţiilor 
4 - autocontrolul emotiilor 13 - dezvoltarea celorlalţi 
5 - credibilitatea · 14 - influenţarea 
6 - conştiinciozitatea 15 - comunicarea 
7 - adaptabilitatea 16 - managementul conflictelor 
8 - orientarea spre realizări 17 - capacitatea de lider 
9 - proactivitatea 18 - catalizator al schimbării 

19 - construirea de legături 
20 - colaborarea şi lucrul în echipă 

3.2.2. Competente emotionala personale • • 

Competenţele personale, care se referă la individ în sine şi care reflectă 
abilităţile rezultate din inteligenţa emoţională, sunt conştiinţa de sme ŞI 

managementul sinelui şi integrează trei, respectiv şase competenţe. 

Conştiinţa de sine 

Conştiinţa sinelui (de sine) se referă la înţelegerea sentimentelor, a 
stărilor interne, preferinţelor, intuiţiilor, resurselor şi evaluarea lor corectă. 

Conştiinţa de sine cuprinde, ca elemente definitorii ale abilităţilor 
manageriale în lucrul cu oamenii, următoarele: 

15 În lucrarea citată anterior, "Prima! leadership" (2002), Goleman, Boyatzis şi McKee, 
referindu-se la competenţele emoţionale ale unui lider, aduc unele modificări acestui cadru al 
competenţelor. Pe baza unor studii efectuate în organizaţii sunt introduse transparenţa, 
optimismul şi inspiraţia, dar dispar ca şi competenţe distincte credibilitatea, conştiinciozitatea, 
construirea de legături şi comunicarea. 
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1. Recunoaşterea propriilor emoţii şi a modului în care acestea afectează 
comportamentul, performanţa proprie16

; înţelegerea cauzelor lor, a 
motivaţiilor lor şi a importanţei pe care o reprezintă pentru sine. 

2. Evaluarea corectă a propriilor defecte şi calităţi, a propriilor limitări 
(inclusiv folosirea simţului umorului); învăţarea din experienţe; deschi­
dere pentru primirea de critică, pentru învăţare şi pentru perfecţionare 
continuă. 

3. Încrederea în sine, în capacităţile proprii; disponibilitatea de a exprima 
puncte de vedere nepopulare, de a lua decizii în condiţii de 
incertitudine. 

Managementul sinelui 

Managementul sinelui se referă la autostăpânirea, autocontrolul stărilor, 
impulsurilor şi resurselor interne. Integrează unnătoarele elemente care se 
reflectă pozitiv în abilităţile manageriale: 

4. Autocontrolul propriilor emoţii, suprimarea emoţiilor negative, a 
distresului, a depresiei şi a stărilor negative cum sunt, de exemplu, 
anxietatea, mânia, impulsivitatea; capacitatea de a acţiona neperturbat 
în situaţii de presiune a timpului, de ostilitate. 

5. Credibilitatea, menţinerea de standarde de onestitate şi integritate înalte 
atât în principiu, cât şi oglindite în comportament; recunoaşterea 

propriilor greşeli şi dorinţa de a lua atitudine în faţa comportamentelor 
neetice. Se aşteaptă şi de la alţii la acelaşi fel de comportament. 

6. Conştiinciozitatea, asumarea responsabilităţii pentru propria 
performanţă şi pentru realizarea propriilor obiective, autodisciplină, 
scrupulozitate în îndeplinirea responsabilităţilor; organizarea atentă şi 
detaliată a muncii. 

7. Adaptabilitatea, deschiderea spre noi informaţii, flexibilitate în 
adoptarea noului, reorientarea rapidă în situaţii schimbate; confort în 
condiţii de risc; creativitate, capacitatea de a genera idei noi. 

8. Dorinţa de realizare a sinelui şi de a obţine rezultate, strădania pentru 
creşterea performanţelor, optimismul în faţa greutăţilor/insucceselor, 
perseverenţă în urmărirea obiectivelor. 

9. Spiritul de iniţiativă, proactivitatea; acţionează preventiv, înainte de a fi 
forţat; identifică şi foloseşte oporiunităţile înainte de a fi vizibile altora. 

16 Există patru aspecte de natură practică piivind conştientizarea emoţiilor: recunoaşterea 
cauzelor lor, acceptarea existenţei lor, identificarea n~voilor emoţionale nesatisfăcute şi 
prevederea apariţiei insatisfacţiei. 
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3.2.3. competente emotionale interpersonale • • 

Competenţele care se referă la relaţia individului cu cei din jur şi care 
reflectă abilităţile rezultate din inteligenţa emoţională sunt: conştiinţa socială, 
care integrează trei competenţe emoţionale şi managementul relaţiei, care 
integrează opt competenţe emoţionale. 

Conştiinţa socială 

Conştiinţa socială se referă la perceperea corectă a oamenilor şi 

grupurilor, a emoţiilor şi nevoilor lor. Este formată din următoarele elemente 
care se regăsesc în abilităţile manageului în lucrul cu oamenii: 

10. Capacitatea de a empatiza, conştientizarea şi înţelegerea emoţiilor 

celorlalţi, a preocupărilor şi nevoilor lor; capacitatea de a citi semnalele 
nonverbale; confortul cu diversitatea şi capacitatea de a-i înţelege pe cei 
diferiţi de sine; manifestă sensibilitate faţă de ceilalţi. 

11. Orientarea spre a servi, abilitatea de a anticipa, recunoaşte şi satisface 
nevoile altora (de exemplu, ale clientului); posedarea unei perspective 
pe termen lung, renunţarea la câştiguri pe termen scurt pentru unele pe 
termen lung cu păstrarea relaţiei; oferirea cu plăcere a ajutorului sau a 
sfatului celui care are nevoie. 

12. Posedarea unei conştiinţe de grup, recunoaşterea emoţiilor şi politicilor 
grupurilor, recunoaşterea relaţiilor din "spatele scenei", a coaliţiilor; 
capacitatea de a înţelege obiectiv situaţiile fără a le distorsiona cu 
propriile presupuneri şi preferinţe. 

Managementul relatiei . , 

Grupul de competenţe care sunt considerate în cadrul managementului 
relaţiei se referă, în principal, la inducerea în ceilalţi a răspunsului dorit. 
Cuprinde următoarele elemente caracteristice pentru abilităţile manageriale: 

13. Dezvoltarea celorlalţi, sesizarea nevoilor lor de creştere şi perfecţionare 
şi încurajarea lor. 

14. Exercitarea de influenţă, posedarea puterii de convingere; sesizarea 
emoţiilor celorlalţi şi armonizarea cu acestea pentru a le amplifica sau 
influenţa. 

15. Abilitatea de a comunica eficace şi eficient pentru transmiterea de 
informaţii, inclusiv de natură emoţională; capacitatea de a asculta, de a 
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rămâne receptiv la feedback negativ, de a genera comunicarea deschisă, 
onestă. 

16. Abilităţi în rezolvarea conflictelor, în identificarea rapidă a sursei şi 

focarului conflictului, în luarea de măsuri pentru calmarea celor 
implicaţi; bun negociator, încurajează dialogul. 

17. Capacitatea de lider vizionar, capabil să genereze entuziasm, să atragă 
pe ceilalţi în jurul unei viziuni convingătoare, să dea exemplu; capabil 
să stimuleze stări emoţionale pozitive, energii pozitive. 

18. Capacitatea de a fi un catalizator al schimbării; de a recunoaşte nevoia 
de schimbare; iniţiază, stimulează schimbarea, organizează şi conduce 
schimbarea. 

19. Construirea de relaţii, de legături, prin schimb echilibrat de satisfacere 
de nevoi, cu persoane care îi sunt şi îi vor fi de folos; construirea de 
conturi de bunăvoinţă şi de credibilitate. 

20. Capacitatea de a colabora, de a lucra în echipă; favorizează acest mod 
de lucru cu cei din jur; manifestă spirit de echipă. 

3.3. Competenţele emoJionale şi performanţele 
manageriale 

Un studiu privind competenţele emoţionale ale managerilor din 40 de 
firme 17 a arătat că la managerii cu rezultate excepţionale faţă de cei cu rezultate 
doar medii sunt prezente: 

competenţe cognitive mai frecvent cu 27%; 
competenţe emoţionale mai frecvent cu 56%. 

Un alt studiu efectuat de Boyatzis18 pe un număr de peste 2.000 de 
manageri din 12 organizaţii, a evidenţiat că, din 16 competenţe care diferenţiau 
pe managerii performanţi de cei mediocri, doar două aparţineau inteligenţei 
cognitive. 

Spencer şi Spencer19 au găsit, tot pe un număr foarte mare de manageri, 
că doar trei din 21 de competenţe identificate de ei ca importante pentru 
succesul în management, aparţin inteligenţei cognitive. 

Pe baza acestor studii şi al multor altora, D. Goleman20 afirmă că, chiar 
dacă cercetarea academică mai are încă multe de făcut până când inteligenţa 

17 D. Goleman- "What makes a leader", Harward Business Review, Nov.-Dec. 1998, p. 78. 
18 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee- ,,Primalleadership- realizing the power of emotional 
intelligence", Harvard Business School Press, Boston, 2002, p. 107. 
19 L. Spencer, S. Spencer- "Competence at work", John Wiley, New York, 1993. 



3 91 

emoţională va fi un concept bine conturat din punct de vedere ştiinţific, ceea ce 
este sigur este că, odată ajunşi în funcţia de manager, ceea ce îl va distinge pe 
managerul excepţional de cel mediu sunt competenţele emoţionale. 

În contextul celor afirmate mai sus, se pune întrebarea de ce un IQ mai 
mare pare să-i caracterizeze pe cei care absolvă o facultate, deosebindu-i de 
ceilalţi de aceeaşi vârstă care nu au studii superioare? 

3.3.1. EQ vs IQ 

D. Goleman spune că, pentru a absolvi o facultate, pentru a obţine un 
post, sunt necesare în principal competenţe tehnice şi cognitive. Totuşi, dintre 
aceste persoane, care au un IQ în jur de 110-120 pentru a accesa un post bun, 
vor avea performanţe excepţionale doar cei cu inteligenţă emoţională mai 
mare. 

Cu alte cuvinte, IQ mare prezice mai degrabă profesia în care individul 
poate face faţă pe un post, iar EQ mare prezice excelenţa în această profesie. 
Încercările şi testele la care sunt supuşi candidaţii în actualul sistem de 
învăţământ verifică, în principal, competenţele cognitive. Competenţele 
emoţionale nu sunt evaluate în nici un mod, decât, poate, în profesii ca 
psihologia sau actoria. 

Pe fondul acestor valori relativ mari ale IQ, după obţinerea postului, 
plaja de EQ este foarte largă. EQ devine astfel definitoriu pentru excelenţa în 
carieră (vom reveni asupra acestui aspect în Capitolul 15). 

Este uşor de înţeles acum de ce, 'mai nou, întâlnim tot mai mult firme în 
care a început să se facă selecţia de personal la angajare şi chiar evaluarea în 
vederea promovării pe posturi manageriale înalte pornind de la evaluarea 
competenţelor emoţionale, pe baza măsurării coeficientului EQ21

. Pentru o 
discuţie detaliată privind modul de evaluare a competenţelor emoţionale 

folosind testele existente, se poate consulta, de exemplu, lucrarea lui J. Mayer, 
D. Caruso şi P. Salovey "Emotional intelligence meets traditional standards for 
an intelligence'.zz, precum şi bibliografia indicată în Capitolul15. 

20 D. Goleman, R. Boyatzis, A.McKee- ,,Primalleadership- realizing the power of emotional 
intelligence", Harvard Business School Press, Boston, 2002, Cap. 3. 
21 Numeroase firme oferă pe Internet testări gratuite sau plătite. Astfel de firme sunt, de 
exemplu: firma MAPP, care oferă evaluarea indicelui EQ (inspirată după lucrările lui Mayer şi 
Salovey) însoţită de prezentarea unui raport asupra punctelor slabe şi modul de dezvoltare a 
competenţelor emoţionale care lipsesc (http://www.MAPP.com); de asemenea, firma Simmons 
Management Systems (http://www.eqhelo.com). 
22 Lucrarea a apărut în revista Intelligence No. 27 (4), 2000, pp. 267-298. 
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A avea ca angajaţi şi a promova persoane cu potenţial de a realiza 
performanţe deosebit este un factor de competitivitate strategic pentru o organi­
zaţie. Aceasta face deosebit de importante demersurile privind introducerea 
evaluării inteligenţei emoţionale ca element în sistemele de evaluare. 

3.3.2. CompeteUJele emoJionale şi competeDJele manageriale 

Asertivitatea este una dintre manifestările inteligenţei emoţionale. 

Aceasta presupune posedarea unui set de competenţe emoţionale care carac­
terizează un anumit comportament. 

Persoanele asertive au încredere în sine, gândesc pozitiv, nu se lasă inti­
midate şi nu lasă pe alţii să le controleze viaţa. Îşi înţeleg şi controlează 
propriile emoţii şi le respectă pe ale celorlalţi. Proiectează o imagine pozitivă, 
încrezătoare, prietenoasă şi onestă. Câştigă respectul celorlalţi. 

Managerul inteligent emoţional este asertiv, fiind antrenat în realizarea 
a ceea ce doreşte fără a încălca drepturile altora, în particular a subordonaţilor, 
colegilor, clienţilor, colaboratorilor etc. 

Comportamentul asertiv creşte încrederea în propria persoană şi în cei­
lalţi, creşte responsabilitatea asupra propriului comportament, creşte şansele de 
satisfacere a nevoilor personale şi ale celorlalţi. Comportamentul asertiv reduce 
şansele de generare a stărilor conflictuale intrapersonale şi interpersonale. 

Asupra aspectelor comportamentului asertiv în contrast cu comporta­
mentele pasiv şi agresiv vom reveni în Capitolul 9, atunci când vom discuta 
modurile de abordare a stărilor conflictuale. 

La sfârşitul acestui capitol am introdus un exerciţiu care vă permite să 
obţineţi unele informaţii privind gradul dvs. de asertivitate şi despre unele 
competenţe emoţionale personale şi interpersonale pe care le posedaţi într-o mai 
mare sau mai mică măsură. 

În figura 3.2 redăm schematic tipurile de competenţe de care are nevoie 
un manager pentru o performanţă deosebită. Ponderea cu care acestea intervin 
depinde de locul ocupat de manager în organizaţie, de tipul de activitate pe care 
trebuie să o desfăşoare, de cultura organizaţională şi chiar de mediul în care 
organizaţia funcţionează. 
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Figura 3.2. Competenţele manageriale care conduc la performanţa managerului 
şi succesul lui profesional 

Împreună cu competenţele conceptuale, competenţele emoţionale îl vor 
ajuta pe manager să "vadă" viitorul organizaţiei, să gândească o strategie care 
să folosească oportunităţile oferite de mediul de funcţionare al organizaţiei şi 
de punctele forte ale capitalului uman al organizaţiei. 

După cum se va vedea din capitolele care urmează, competenţele 
emoţionale ale managerului, alături de cele cognitive, intervin în procesul de 
comunicare, în motivarea şi influenţarea comportamentului angajaţilor, în pro­
cesul de reducere a rezistenţei la schimbare, în abordarea stărilor conflictuale, 
în rezolvarea problemelor, în luarea deciziilor şi delegarea sarcinilor etc. 
Practic, ele intervin în toate interacţiunile pe care le are managerul cu cei din 
jur, comunicarea fiind "vehicolul" competenţelor emoţionale. 

Competenţele emoţionale sunt esenţiale pentru un lider. Dacă mana­
gerul administrator are de câştigat în lucrul cu oamenii atunci când posedă şi 
unele competenţe emoţionale, un manager nu poate să-şi exercite rolul de lider 
în absenţa unor competenţe emoţionale (Capitolul li). 

Activităţile de marketing şi vânzări se desfăşoară pe baza competen­
ţelor emoţionale ale acelora care trebuie să "vândă" clientului plăcerea 
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posedării unui obiect, sentimentul de mândrie aferent statutului superior conferit 
de posedarea unui anumit produs sau mărci, mulţumirea şi liniştea sufletească 
dată de achiziţionarea unui produs etc. Se ştie că o reclamă bună este aceea care 
nu este trecută cu vederea de grupul-ţintă pe care îl vizeză şi care generează 
emoţii. Un bun vânzător este acela care vinde emoţiile care însoţesc produsul. 

Competenţele emoţionale se regăsesc şi la nivel de grup şi organizaţie, 
aşa cum vom vedea în Capitolele 12 şi 13. Ele stau la baza spiritului de echipă 
şi a culturii performanţei. 

3.4. Algoritmii competenlelor emoţionale 

Au fost stabilite empiric legături între competenţele emoţionale şi 

succesul într-o anumită profesie23
. De asemenea, a fost identificată şi o 

ierarhie a competenţelor emoţionale, ierarhie care are la bază conştientizarea 
sinelui. Competenţa de autocunoaştere şi înţelegere a propriilor emoţii şi reacţii 
emoţionale este condiţia necesară pentru dezvoltarea celorlalte competenţe. 

3A.1. RelaJii între competenţele emoJionale 

Fără cunoaşterea sinelui nu sunt posibile autocontrolul emoţiilor, înţe­
legerea emoţiilor celorlalţi, controlul interacţiunilor cu cei din jur (figura 3.3). 

Cherniss şi Goleman sugerează că între diferitele categorii de compe­
tenţe emoţionale, conştiinţa sinelui, managementul sinelui, conştiinţa socială şi 
managementul relaţiilor, există mai multe feluri de relaţii: 

Relaţia de complementaritate care se referă la faptul că, folosite 
împreună, anumite competenţe emoţionale se alimentează reciproc, 
ele concurând la creşterea performanţei şi eficacităţii managerului 
(de exemplu, "flexibilitatea" şi "conştiinciozitatea"). 
Relaţia de manifestare diferită este o legătură între competenţe 
emoţionale care pornesc de la acelaşi set de capabilităţi, deşi fiecare 
se manifestă prin comportamente specifice situaţiei/rolului jucat în 
organizaţie (de exemplu, competenţele de a fi "lider" şi de a 
"colabora, a lucra în echipă". 
Relaţia de compensare apare între competenţe emoţionale care se 
compensează reciproc, adică între o competenţă emoţională care 
compensează slaba manifestare a altei competenţe emoţionale (de 
exemplu, "orientarea spre realizări" şi "iniţiativa"). 

23 C. Cherniss, D. Goleman (editors) - "The emotionally intelligent workplace", Jossey-Bass, 
San Francisco, 2001. 
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Îşi controleaztnteracţiunile 

PERFORMANT~ 
EXCEPTIONALA 

t
CONŞŢIENTIZARE SOCIALĂt 

Ii înţelege pe alţii 

CONŞTIENTIZAREA SINELU~MANAGEMENTUL SINELUI 
Se cunoaşte pe sine Se înţelege/controlează pe sine 

Figura 3.3. Relaţiile ierarhice dintre cele patru categorii de competenţe 
emoţionale24 

Relaţia de antagonism constă în faptul că manifestarea puternică a 
unei competenţe emoţionale împiedică manifestarea celeilalte com­
petenţe emoţionale (de exemplu, "autocontrolul" şi "iniţiativa"). 

3A.2. Algoritmi 

Ţinând cont de aceste corelaţii, se pot identifica algoritmi de combinare 
a competenţelor care favorizează succesul profesional sau managerial în 
diferite domenii specifice. 

Pentru a realiza o performanţă deosebită managerul nu trebuie să 

posede toate competenţele emoţionale prezentate în tabelul 3.2. ci doar un set 
din acestea, care se pot sprijini una pe cealaltă după un anumit algoritm. 

În funcţie de specificul muncii sale, de poziţia sa pe scara ierarhică, de 
profesia de bază, abilitătile de care are nevoie pentru a excela în această muncă 
pot diferi. În mod corespunzător vor diferi în oarecare măsură şi competenţele 
emoţionale. Unele din acestea pot fi substituite prin altele, se pot compensa 
reciproc, dar pot apare şi antagonisme, conform cu corelările menţionate mai 
sus. 

În figura 3.4 reproducem un exemplu de algoritm pentru cazul profesiei 
de manager. 

24 lbid. 
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CONŞTIINŢA DE SINE 

î sau 2 

~ 

CONŞTIINŢA SOCIALĂ 

10 
î î sau 12 

MANAGEMENTUL SINELUI 

~ 
.2 sau 6 sau 7 
l! sau 9 

MANAGEMENTUL RELAŢIEI 

14 
13 sau 17 
16 sau î9 sau 20 
15 sau î8 

Figura 3.4. Rezultatul studiului empiric privind algoritmii care favorizează 
succesul în diferite profesie5

, pentru cazul profesiei de manager. Cifrele 
corespund numerotării competenţelor emoţionale din tabelul 3.2. Sunt îngroşate 

şi subliniate cifrele care reprezintă competenţe emoţionale indispensabile. 

Algoritmul competenţelor emoţionale pentru manageri accentuează 

acele competenţe emoţionale care asigură şi se armonizează cu capacitatea de a 
conduce. Acestea sunt: 

În ceea ce priveşte conştiinţa de sine: 

- conştientizarea propriilor emoţii (1) sau 
- autoevaluarea corectă (2) şi, mai ales; 
- încrederea în sine Q). 
În ceea ce priveşte managementul sinelui, sunt esenţiale: 
- autocontrolul ~); 
- credibilitatea (.2) sau conştiinciozitatea (6) sau adaptabilitatea (7); 
- orientarea spre realizări(]) sau proactivitatea (9). 
În ceea ce priveşte conştiinţa socială, sunt definitorii: 
- empatia QQ) şi 
- conştiinţa de gmp (ll) sau orientarea spre a ajuta (11). 
Dintre competenţele privind managementul relaţiei cu cei din jur 
sunt esenţiale: 
- influenţarea (!:!); 

dezvoltarea celorlalţi(!;!) sau capacitatea de lider (!1); 
- managementul conflictului (.!&)sau construirea de legături (19) 

25 lbid, p.l63. 
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sau colaborarea şi lucrul în echipă (20) şi 
comunicarea @ sau catalizator al schimbării (18). 

3.5. Categorii de manageri 

97 

Competenţele emoţionale ale managerului sunt definitorii pentru 
climatul de muncă al grupului pe care îl conduce. Influenţele se manifestă în 
primul rând asupra relaţiilor şi, implicit, asupra comunicării. Pornind de aici, 
urmează alte aspecte ca, de exemplu, satisfacţia în muncă, productivitatea, 
creativitatea, loialitatea etc. Toate au la bază relaţiile manager- subordonat. 

Deoarece managerul trebuie să obţină rezultate cu ajutorul subordo­
naţilor, una dintre responsabilităţile sale este aceea de a crea condiţiile de care 
aceştia au nevoie pentru a fi performanţi. Prin interacţiunile cu subordonaţii 
săi, managerul inteligent emoţional dezvoltă un astfel de climat de muncă. 

Pe de altă parte, există managerul "toxic", care va afecta negativ 
climatul de muncă făcând imposibilă performanţa subordonaţilor săi. Climatul 
emoţional creat în acest caz va fi "toxic". 

3.5.1. Managerul inteligent emoJional 

Un studiu făcut de V. Paditporn şi D. Verma26 a evidenţiat carac­
teristicile managerilor care reuşesc să construiască în jurul lor un climat de 
muncă performant. Aceste caracteristici presupun diferite competenţe emoţio­
nale care influenţează, prin intermediul comportamentului managerului, 
climatul emoţional. 

În ceea ce priveşte stilul de lucru, managerii care generează un climat 
"inteligent emoţional" stabilesc obiectivele pe care trebuie să le realizeze 
subordonatul şi apoi le lasă libertatea de a-şi organiza propria muncă, de a-şi 
găsi drumul, pe baza abilităţilor pe care le posedă. Managerul stabileşte stan­
darde înalte şi se aşteaptă de la subordonat să facă o muncă de calitate. Sarcina 
principală a managerului este identificarea abilităţilor necesare pentru înde­
plinirea unei anumite sarcini sau rol şi apoi găsirea persoanei potrivite. Mana­
gerul trebuie să dea ocazia angajaţilor, prin climatul pe care îl generează şi prin 
comportamentul său, să-şi folosească talentele şi competenţele. 

Managerii inteligenţi emoţional simt o satisfacţie personală în a-i vedea 
pe subordonaţi că se dezvoltă profesional, că învaţă lucruri noi. Le pasă de ei 
ca oameni nu numai ca angajaţi ai organizaţiei. Încurajează exprimarea liberă a 

26 V. Paditpom, D. Verma- "Cultivating employees' abilities", Gallup Management Journal, 
August, 2003. 
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punctelor de vedere diferite şi ţine cont de părerile exprimate de alţii. Dacă nu 
dă curs unor propuneri venite de la subordonaţi, explică de ce nu o face. 

Managerii inteligenţi emoţional "inoculează" subordonaţilor entu­
ziasmul şi dedicarea pentru îndeplinirea misiunii organizaţiei. Se încredinţează 
că subordonaţii sunt conştienţi de importanţa lor pentru realizarea obiectivelor 
organizaţiei, de faptul că ei "contează", că de munca lor depind performanţele 
organizaţiei. Îi fac pe subordonaţi parteneri la viaţa organizaţiei, "coproprie­
tarii" rezultatelor ei. 

3.5.2. Managerul competent emoţionalin perioade de schimbare 
oruanizaţională 

Aşa cum se va vedea în Capitolul 8, perioadele de schimbare organi­
zaţională sunt critice din punctul de vedere al climatului emoţional. Emoţiile 
pot atinge niveluri maxime şi pot conduce la insuccesul implementării schim­
bării, lăsând organizaţia într-o stare de demoralizare care poate dura multă 
vreme. Un exemplu de proces de schimbare caracterizat prin apariţia de stări 
emoţionale negative puternice este acela corelat cu disponibilizarea de 
personal. 

În acest gen de situaţii managerul are un dublu rol: 
acela de a cataliza schimbarea, de a o iniţia, organiza şi de a 
conduce implementarea şi permanentizarea ei şi 
acela de a avea grijă de efectele acestor schimbări asupra 
climatului emoţional în general şi asupra stărilor emoţionale ale 
subordonaţilor în particular, începând din momentul în care 
apare nevoia schimbării şi pe tot parcursul procesului, inclusiv în 
perioada de stabilizare a schimbării. 

Un exemplu de legătură între comportamentul managerului şi insuc­
cesul unui proces inovator în organizaţie este acela legat de modul în care 
managerul percepe şi transmite conceptul de "calitate". Dacă el defineşte 

calitatea ca "absenţă a defectelor sau a greşelilor", managerul îi va încuraja 
indirect pe angajaţi să-şi ascundă greşelile sau să renunţe la asumarea oricărui 
risc de a greşi, ceea ce conduce la dispariţia creativităţii. 

Procesele de schimbare pot să afecteze semnificativ stilul şi comporta­
mentul managerului, în condiţiile în care el nu reuşeşte să-şi autocontroleze 
emoţiile. Teama de nereuşită, stresul legat de faptul că trebuie să 

disponibilizeze personal sau să ia alte măsuri nepopulare, presiunea timpului, 
toate îl pot face pe manager să tindă să îşi înăsprească modul în care îşi 

abordează subordonaţii. În condiţii de schimbare organizaţională, managerul 
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trebuie să înţeleagă şi să ţină cont de emoţiile subordonaţilor, nu să le 
desconsidere. Modul în care managerul tratează emoţiile îi poate face pe 
subordonaţi să dorească sau, dimpotrivă, să evite schimbarea, să o sprijine sau 
să o saboteze, să se antreneze cu entuziasm în implementarea schimbării sau să 
privească pasiv la ceea ce se întâmplă. 

În condiţii de schimbare organizaţională, managerul inteligent emoţio­
nal este şi un mentor emoţional spre care se îndreaptă privirile subordonaţilor 
pentru susţinere. El trebuie să fie deschis spre a conştientiza emoţiile acestora, 
să fie aproape de ei şi să-i încurajeze. 

Adeseori întâlnim organizaţii care se află în proces de schimbare şi în 
care domină anxietatea determinată de necunoaşterea de către angajaţi a ceea 
ce se întâmplă, a cauzelor schimbării, a efectelor posibile, pozitive şi negative, 
asupra lor. Comunicarea de informare este insuficientă; lipsesc canalele de 
comunicare de jos în sus. Comunicarea la nivel afectiv este inexistentă şi starea 
de disperare predomină. Acest fel de climat poate împinge organizaţia să 

plătească un "preţ" foarte mare pentru procesul de schimbare. 
Caracteristicile climatului emoţional pot fi însă monitorizate permanent 

şi simptomele care anunţă criza emoţională a organizaţiei pot fi identificate27
, 

înainte ca aceasta să afecteze iremediabil munca. Este absolut necesar ca mana­
gerii să îşi dezvolte competenţele emoţionale şi să-şi perfecţioneze stilurile de 
comunicare managerială. Toate acestea trebuie realizate cel mai târziu în 
perioada de iniţiere a schimbării. 

3.5.3. Managerul ,.toxic" 

În aceeaşi măsură în care un manager poate ca, prin comportamentul 
său, prin relaţia pe care o creează cu subordonaţii să genereze un climat de 
muncă în care aceştia să îşi folosească tot potenţialul de care dispun, un 
manager "toxic", dificil, narcisist, agresiv, rigid poate să obţină de la 
subordonaţi exact contrariul, prin generarea unui climat "toxic". 

Managerul "toxic" reuşeşte să devieze energia subordonaţilor de la 
munca pe care o fac, spre autoapărare şi autoprotejare. Poate să le distrugă 
moralul, încrederea de sine, să facă imposibilă colaborarea, comunicarea. 
Subordonaţii vor fi demotivaţi, neproductivi şi, dacă au posibilitatea, vor pleca 
de la acest manager (sau se vor răzbuna sabotându-1). 

21 M. Sheehan - "Workplace bullying: responding with some emotional intelligence", 
European Joumal of Marketing, Val. 20, Jssue Yz, 1999, pp. 34-58. 
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Managerii toxici pot fi grupaţi în patru categorii28
: manaş;erul narcisist, 

managerul agresiv, managerul rigid şi managerul cu probleme. In fiecare caz, 
la bază se află incompetenţe emoţionale, personalităţi dificile sau probleme 
personale temporare sau cronicizate. 

Managerul narcisist 

Managerul narcisist este preocupat de propria importanţă şi este, de 
regulă, arogant, plin de sine. Este foarte sensibil la tot ce îi vizează imaginea de 
sine. Îşi pierde controlul dacă i se contestă valoarea. In realitate se îndoieşte de 
propria sa valoare, nu are încredere în sine şi de aceea manifestă sensibilitate 
exagerată la remarcile altora. Managerul narcisist este gata să profite de toţi şi 
de toate, fără scrupule şi chiar încălcând legea. 

Ţinând cont de aceste caracteristici, "bagajul de supravieţuire" al 
subordonatului trebuie să includă lauda, absenţa oricărei critici, disimularea 
oricăror emoţii. Pentru autoprotejare este recomandabil să nu considere 
comportamentul managerului ca fiind îndreptat împotriva lui, ci, mai degrabă, 
ca pe o problemă pe care o are managerul cu el însuşi. 

Dacă managerul narcisist are un şef, acesta trebuie să îl plaseze acolo 
unde poate face cel mai puţin rău sau ar fi de dorit să-1 îndepărteze din 
organizaţie pentru a nu afecta climatul de muncă. Sfatul pentru şef este să-şi 
"păzească spatele". Să verifice cu subordonaţii informaţia primită despre 
aceştia de la managerul respectiv, să evalueze periodic starea climatului şi să ia 
măsuri de prevenire a alterării iremediabile a climatului de muncă. 

Narcisismul îşi poate avea originea în perioada de dezvoltare a 
adultului. Se poate dezvolta şi treptat odată cu succese repetate cuplate cu 
desprinderea de realitate. Lipsa competenţelor emoţionale poate fi cauza sau 
poate agrava narcisismul. Managerii narcisişti nu pot fi empatici, nu le pasă de 
cei din jur şi nu conştientizează impactul comportamentului lor. 

Managerul agresiv 

Managerul agresiv poate avea mai multe feluri de manifestări: fără 

scrupule, urmărindu-şi calm "prada"; violent, dorind să-şi intimideze 
"adversarul"; frenetic, întotdeauna agitat şi sub presiune; irascibil, violent, 
incapabil să-şi controleze emoţiile. 

Managerul agresiv percepe lumea ca pe un război în care dacă nu ataci 
eşti atacat. Generează prin comportamentul său derută în rândul subordonaţilor 

28 R. Lubit - "The tyranny of toxic managers: applying emotional intelligence to deal with 
difficult personalities", Ivey Business Journal #9B04TB05, 2004. 
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pentru a-şi demonstra puterea. Şi lui îi lipseşte empatia şi preocuparea pentru 
starea celor din jur. 

Unii manageri agresivi simt chiar plăcere în a genera frică în 
subordonaţi. Consideră, cu totul eronat, că subordonaţii vor fi mai performanţi 
dacă le este frică. Rezultatul va fi că subordonaţii vor depune efort minim, atât 
cât să nu atragă mânia şefului, vor întrerupe furnizarea de informaţie reală 
acestuia, vor masca greşelile, se vor coaliza împotriva şefului. Vor fi total 
demotivaţi, nu le va păsa de rezultatele organizaţiei. 

Pentru a "supravieţui" unui manager agresiv, subordonatul trebuie să nu 
se lase intimidat, dar nici să nu îl provoace. Să disimuleze pe cât posibil 
emoţiile reale stâmite de interacţiunea cu acesta. 

Managerul rigid 

Managerul rigid insistă să se facă lucrurile aşa cum vrea el. Are 
convingerea că numai el ştie ce şi cum trebuie făcut sau cel puţin aşa lasă să se 
înţeleagă. Este autoritar, dominant, insensibil la cei din jur. Este suspicios şi 
crede că cei din jur vor să-I domine. Este mereu pe poziţie de apărare şi creează 
adeseori confuzie în rândul subordonaţilor pentru a-şi demonstra superioritatea. 

În spatele acestei atitudini se poate afla teama de a nu greşi, de a nu 
pierde controlul. Crede în importanţa ierarhiilor rigide pe care le şi apără. Se 
linişteşte dacă ia parte în procesul de decizie. 

Managerul cu probleme 

Managerul cu probleme poate fi un manager care suferă de depresie, 
stres, abuz de alcool etc. Fiecare dintre aceste condiţii poate afecta grav 
capacitatea rnanagerului de a se relaţiona, de a lucra bine cu cei din jur, de a lua 
decizii bune. Incapacitatea de a "lua contact" cu sinele îl face să poarte cu sine 
o teamă permanentă de cei din jur, teamă care se poate manifesta, uneori, prin 
agresivi tate. 

Din păcate, deşi sunt manageri care manifestă unul sau chiar cumulează 
mai multe din aceste comportamente, nu recunosc acest lucru şi situaţia se 
agravează. Capitalul uman se degradează treptat începând de la managerii care 

. transmit stările lor de anxietate, de teamă, de agresivitate şi până la 
subordonaţii care sunt influenţaţi de aceste stări emoţionale. 
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EKerciţiu de renecţie şi autocunoaştere: Cât sunteţi de aseniv ca manaoerOD 

Vă propunem un exerciţiu care să vă dea primele indicii privind câteva 
· din competenţele dvs. emoţionale personale şi interpersonale manifestate prin 

gradul de asertivitate al comportamentului cotidian. Pentru aceasta, marcaţi prin 
încercuire fiecare dintre cele 30 de afirmaţii care sunt valabile în cazul dvs. 
Număraţi apoi câte afirmaţii aţi marcat. 

1. Pot să-mi exprim punctul de vedere chiar dacă vine în contradicţie cu 
cel al cuiva cu autoritate ierarhică mai mare decât mine. 

2. Îmi exprim calm nemulţumirea atunci când cineva cu care vorbeam 
începe să vorbească cu altcineva. 

3. Insist ca dacă cineva promite ceva să se ţină de cuvânt. 

4. Îmi exprim deschis sentimentele de afecţiune şi preocuparea pentru 
binele celorlalţi. 

5. Când vorbesc cu cineva îl privesc în ochi, fără să îmi fie afectată 

puterea de concentrare. 

6. Când cineva nu este corect/drept nu ezit să remarc acest lucru şi să îi 
atrag atenţia. 

7. Soli cit ajutor de la prieteni când am nevoie de ei. 

8. Spun "nu" fără să mă jenez, atunci când consider că este cazul. 

9. Sugerez adesea modalităţi noi de a efectua munca, de a rezolva 
problemele. 

10. Când sunt ocupat şi sunt chemat la telefon, reduc din timpul 
conversaţiei fără să mă simt vinovat şi explic de ce o fac. 

'11. Sunt în măsură să refuz pe cineva care mă solicită dacă mi se pare că 
exagerează. 

12. De obicei, într-o sală, aleg locul din faţă, nu stau în spate. 

13. Dacă cineva mă perturbă în vreun fel în munca mea, îi spun în mod 
politicos acest lucm şi îi cer să înceteze. 

14. Pot să vorbesc în faţa unui gmp fără prea mari emoţii. 

15. Am încredere în propria mea judecată. 

16. Când cineva uită să-mi returneze banii împrumutaţi, îi amintesc fără să 
mă simt stingherit. 
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17. Nu-mi pierd cumpătul la examene, concursuri sau când cineva îmi 
verifică munca. 

18. Iau cuvântul fără ~ici o problemă în şedinţe, dacă cred că ideile mele 
sunt relevante. 

19. Nu-mi cer scuze pentru ceea.ce voi spune dacă ştiu că am dreptate. 
20. Dacă un prieten mă sună frecvent la ore nepotrivite, îl rog să fie mai 

atent şi să îmi respecte programul. 
21. Dacă marfa pe care o primesc are ceva în neregulă, o retumez pentru 

îndreptare, fără a mă simţi stânjenit. 
22. Dacă cred că merit ceva (creştere de salariu, recompensă etc.), nu mă 

simt stresat să cer ce mi se cuvine. 

23. Vorbesc suficient de tare în faţa unei mulţimi gălăgioase, pentru a fi 
auzit şi înţeles. 

24. Îmi recunosc propriile limitări fără a mă simţi vinovat de ele. 

25. Îmi cunosc calităţile şi mi se pare normal să mi le pun în valoare. 

26. Pot să lucrez cu alţii fără ca aceştia să se simtă manipulaţi sau vinovaţi. 
27. Nu mă jenez să-mi exprim opiniile deschis, dar nu desconsider opiniile 

celuilalt. 

28. Pornesc de la ideea că fiecare are valoare, la fel cum şi eu o am pe a 
mea. 

29. Nu ezit să confrunt o problemă şi nu caut să mti eschivez de la discuţii 
conflictuale. 

30. Insist ca într-o activitate comună fiecare să contribuie cu partea sa. 

Interpretare: 

A avea un comportament asertiv înseamnă să facem faţă situaţiilor care 
produc anxietate, să ne exprimăm sentimentele, să solicităm schimbarea unor 
comportamente, să refuzăm solicitările nerezonabile fără ca aceasta să ne 
genereze stări emoţionale negative; să cerem ceea ce dorim într-un mod direct, 
deliberat şi onest, care să exprime încrederea în sine, rară ca aceasta să pară 
abuziv sau nepotrivit; să ne exprimăm gândurile într-un mod adecvat, să facem 
faţă unui comportament agresiv într-un mod asertiv fără a deveni agresivi. 

Comportamentul asertiv este necesar pentru un manager atât în faţa 
şefilor, cât şi a colegilor şi subordonaţilor în activitatea de zi cu zi. 

- Dacă aţi încercuit mai mult de 20 de afirmaţii rezultă că sunteţi 

suficient de asertiv şi, probabil, posedaţi multe dintre competenţele 
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emoţionale personale şi interpersonale necesare pentru acest 
comportament; 

- Dacă aţi încercuit în jur de 16-19 afirmaţii înseamnă că mai aveţi 
unele domenii în care vă puteţi perfecţiona pentru a fi cu adevărat 
asertiv şi acelaşi lucru este valabil şi pentru competenţele 

emoţionale; 

- Dacă aţi încercuit mai puţin de 15 afirmaţii rezultă că nu sunteţi 
asertiv şi, prin urmare, foarte probabil că nu reuşiti să obţineţi de la 
subordonaţii dvs. şi nici de la viaţă ceea ce doriţi. 

A fi asertiv înseamnă să fiţi în măsură să vă obţineţi drepturile, ceea ce 
meritaţi, rară a încălca drepturile altora. 

Pornind de la afirmaţiile pe care nu le-aţi încercuit, identificaţi care 
dintre competenţele emoţionale presupuse de comportamentul asertiv vă 

lipsesc. Perfecţionându-le, vă puteţi mări gradul de asertivitate şi, prin urmare, 
şansele de a fi un "câştigător". 



"Pe de o parte, fără o comunicare credibilă şi 
intensă nu poţi inţelege minţile şi inimile celor din 
jur. Pe de alta, comunicarea, informa ei supremă, 
realizează schimbări in personalitate, in valori, 
crezuri şi aspiraţii, în identitate." 

[P. Drucker] 

Rolul competentelor emotionala 
' ' in comunicarea managerială 

Comunicarea, ca unică modalitate de interacţiUne între oameni, de 
transmitere a informaţiilor, ideilor, emoţiilor, de coordonare a 

activităţilor, de realizare de activităţi în comun, joacă un rol esenţial în viaţa 
organizaţiei. Toţi angajaţii comunică în interiorul organizaţiei între ei şi în 
exteriorul organizaţiei cu indivizi, grupuri şi organizaţii. Managerii aflaţi pe 
diferite niveluri în ~tructura organizaţională comunică între ei, cu subordonaţii, 
cu partenerii de interese ai organizaţiei. 

Munca în comun pentru realizarea obiectivelor organizaţiei nu este 
posibilă fără comunicare şi succesul depinde în bună măsură de calitatea şi 
cantitatea comunicării şi a sistemelor de comunicare. Ca orice manifestare 
umană, procesul de comunicare poartă amprenta erorilor, emoţiilor, intereselor, 
ambiţiilor, dorinţelor, nevoilor umane. Comunicarea este un proces psihologic 
complex care influenţează capacitatea organizaţiei de a fi performantă. 

Managerul, prin poziţia pe care o ocupă, prin funcţiunile pe care le 
îndeplineşte şi prin personalitatea şi competenţele emoţionale pe care le are, 
exercită o influenţă mare asupra subordonaţilor. De exemplu, unii dintre 
angajaţi îl percep pe manager ca pe un reprezentant al autorităţii, alţii ca pe o 
persoană înţeleaptă care îndrumă, protejează, susţine, dă sfaturi. Acest "transfer 
de sentimente", de obicei inconştient, conferă managerului rolul de "model" şi 

i se atribuie fie imaginea de "şef', fie de " -~3;pţie.ten". 
Între performanţa comunicări· ~~nageriale Şl' .. relaţia manager -

subordonat există o legătură puternică iar de, a,pţ;!astă relatie-~depinde modul în 
• , \ '-11 ... :'' rCn i 
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care angajaţii vor colabora la realizarea obiectivelor organizaţiei. În funcţie de 
calitatea acestei relaţii, angajatul este dispus să depună un anumit efort din 
potenţialul pe care îl are. 

Un specific aparte îl prezintă relaţia de comunicare dintre manageri de­
a lungul liniilor ierarhice, de sus în jos. Nivelul managerilor de la mijloc 
constituie veriga de legătura dintre cei care răspund de activitatea organizaţiei 
şi cei care efectuează direct aceste activităţi. Managerii de mijloc ar trebui 
consideraţi ca "prelungiri" ale managerilor de la vârf. 

În realitate, de multe ori, informaţia se blochează la ei. Managerii de 
mijloc ar trebui să fie în măsură să transmită ascendent, descendent sau 
orizontal, informaţiile deoarece au sarcina să-i consilieze pe unii, să-i conducă 
pe alţii şi să colaboreze pe orizontală. Ei au nevoie de multă informaţie de sus 
şi de jos pentru a-şi îndeplini cu succes rolurile, dar şi pentru câştigarea 
sentimentului de siguranţă şi auto-încredere, de recunoaştere a importanţei lor. 
Dacă nu li se recunoaşte importanţa, valoarea, vor tinde să blocheze informaţia 
pe care o deţin. Acest lucru este întru totul confirmat de practică. 

Subiectul inteligenţei emoţionale în contextul performanţelor manage­
rului în calitatea lui de comunicator, este corelat în principal cu: 

- atitudinea şi percepţia ca factori determinanţi ai eficienţei şi 
eficacităţii comunicării; 

- orientarea interpersonală manifestată prin deprinderile de auto-
dezvăluire şi lucrul cu feedbackul; 

- relaţia de comunicare; 
- comportamentul asertiv; 
- ascultarea empatică; 
- convingerea unui public. 

Ceea ce potenţează toate aceste aspecte ale comunicării este 
receptivitatea faţă de interlocutor, care este bazată pe capacitatea de autocu­
noaştere şi autocontrol. Această receptivitate se manifestă prin sensibilitatea la 
cei din jur, prin capacitatea de sesizare şi adaptare a mesajelor ţinând cont de 
impactul lor asupra sentimentelor, gândirii şi comportamentului interlocu­
torilor. Putem să ne exersăm această sensibilitate întrebându-ne cum ne-ar 
place nouă să ni se adreseze cineva, date fiind obiectivele comunicării şi 
contextul în care aceasta are loc. Putem folosi această informaţie de natură 
emoţională pentru a ne îmbunătăţi gândirea privind formularea mesajelor. 

Înainte de a dezvolta aceste aspecte, să vedem cadrul în care 
comunicarea managerială condiţionează performanţele organizaţiei. 
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5.1. Cum "comunică" o organizatie • 

Modul în care o organizaţie "comunică" îmbracă mai multe forme ce 
pot fi clasificate în funcţie de diferite criterii ca, de exemplu: auditoriu! pe care 
îl vizează, scopul şi conţinutul comunicării. 

Comunicarea în funcţie <te auditoriu 

Dacă ne referim la auditoriu! căruia i se adresează organizaţia, avem 
comunicare externă şi comunicare internă. 

Comunicarea externă este comunicarea organizaţiei care contribuie la 
imaginea publică a acesteia prin intermediul informării publice şi al relaţiilor 
publice. Ea cuprinde informarea publică şi relaţiile publice externe. 

Informarea publică constă în diseminarea de informaţie despre firmă 
(cine este, ce face, cum face, de ce face) în scopul promovării bunăvoinţei 
publicului din mediul ei de funcţionare. Aşa este, de exemplu, reclama firmei 
(simbolul ei, nu al produselor), articole în ziar despre firmă, rapoarte făcute 
publice, comunicate de presă despre realizările organizaţiei, documente 
(scrisqri, note de informare etc.) care ies din firmă etc. 

Relaţiile publice cuprind toate interacţiunile organizaţiei, ale rnanagerilor, 
cu partenerii ei de interese (angajaţi, clienţi, publicul larg, comunitatea, agenţii 
guvernamentale şi nonguvemamentale, acţionari, furnizori, investitori etc.) şi au ca 
scop îmbunătăţirea statutului şi imaginii organizaţiei ca entitate fizică şi socio­
economică, în ochii acestora. Mijloacele de realizare a acestei comunicări sunt 
multiple, de la comunicarea electronică la legăturile cu mass-media. 

Comunicarea internă se referă la totalitatea proceselor de comunicare 
ce au loc în interiorul firmei şi se desfăşoară la nivel interpersonal, de grup şi 
între compartimente. Comunicarea poate avea loc pe verticală (în ambele 
sensuri) şi pe orizontală. Ea se poate face prin metode formale (institu­
ţionalizate) cum sunt şedinţele, raportările (scrise sau orale), interviurile de 
diferite f(!luri etc. sau prin canale neformale (discuţii neformale care iau şi 
forma bârfei şi a zvonului). 

Comunicarea internă este instrumentul prin care angajaţii sunt 
îndrumaţi, organizaţi, coordonaţi, prin care află ce au de făcut şi cum să facă, 
sunt evaluaţi şi răsplătiţi în procesul de realizare a obiectivelor firmei. 
Comunicarea internă este liantul care generează unitatea organizaţiei. Oamenii 
pot munci împreună, îşi pot coordona munca, prin intermediul comunicării. 
Munca tuturor poate fi condusă şi organizată în vederea realizării unui scop 
comun, prin intermediul comunicării. 
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Comunicarea în funcţie de scop şi conţinut 

Dacă avem în vedere clasificarea comunicării organizaţionale după 
scop şi conţinut, distingem mai multe categorii de comunicare organizaţională. 

Comunicarea de imagine are ca scop crearea şi dezvoltarea unei 
imagini favorabile a organizaţiei. Căile folosite sunt: comunicarea de punere în 
valoare a performanţelor tehnice, economice, sociale sau de altă natură şi de 
evidenţiere a personalităţii organizaţiei (obiceiuri, standarde, istoric etc.). 
Imaginea firmei este ansamblul percepţiilor pe care le are publicul (indivizii) 
cu privire la firmă, determinate de tot ceea ce ştie şi simte individul în legătură 
cu organizaţia. Imaginea are ca dimensiuni reputaţia (calitatea imaginii) şi 

notorietatea (gradul de recunoaştere). 
Comunicarea comercială vizează activitatea comercială performantă şi 

foloseşte drept căi de comunicare mixul comunicării de marketing, care 
cuprinde: reclama pentru produse, promovarea vânzărilor, relaţiile publice, 
modul de prezentare-vânzare, comunicarea prin agenţii de vânzări etc. 

Comun'icarea financiară are ca scop informarea, atragerea interesului şi 
creşterea credibilităţii organizaţiei în faţa clienţilor, a investitorilor, a mediului 
economic, a salariaţilor. Căile folosite sunt: raportările periodice, relaţiile cu 
presa, relaţiile cu investitorii, corespondenţa etc. 

Comunicarea managerială are ca scop desfăşurarea optimă a 
funcţiunilor manageriale. În acest context putem vorbi despre comumcarea 
interpersonală, în grup şi în faţa unui auditoriu. 

Indiferent de forma pe care o îmbracă procesul de comumcare, 
eficacitatea1 şi eficienţa2 acestuia se află în următoarea corelaţie: 

Efect (ex: profitul anual) 
Eficienţă = 

Efort (ex: capitalul investit) 

Comunicarea managerială este în interdependenţă cu cultura mana­
gerială ca o componentă a culturii organizaţionale. Comunicarea managerială 
"vorbeşte" despre cum este privit şi tratat capitalul uman în organizaţie şi în 
acest sens este corelată şi cu funcţiunea de management al resurselor umane. 

1 Eficacitatea unui proces este defmită prin capacitatea lui de a produce efectele dorite, de a 
realiza obiectivele propuse. 
2 Eficienţa unui proces este reflectată de raportul dintre efectul util produs şi resursele utilizate. 
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5.2. Emoţiile in comunicarea managerului 

Ne vom referi în continuare la comunicarea managerială interpersonală şi 
comunicarea în faţa unui grup, în particular la impactul pe care îl au emoţiile 
asupra acestor două tipuri de comunicări. Vom vedea mai întâi care sunt 
elementele care diferenţiază această comunicare de comunicarea din alte 
domenii ca, de exemplu, domeniul medical, religios, juridic, artistic, educaţional. 

5.2.1. Specilicul comunicării manaueriale 

Elementele de specificitate ale comunicării manageriale sunt legate de 
faptul că aceasta are scop, obiective şi forme de acţionare specifice, se mulează 
după structura organizaţională, poartă amprenta culturii organizaţionale şi 
trebuie să se supună unei anumite etici. 

Manageml nu comunică pentru a se simţi bine sau pentru a se socializa. 
El comunică pentru informarea şi instruirea angajaţilor, pentru direcţionarea şi 
coordonarea acestora, pentru îndrumarea şi sfătuirea, influenţarea, convingerea 
şi motivarea lor. El comunică pentru a se relaţiona cu angajaţii şi cu partenerii 
de interese. De asemenea, manageml comunică pentru a realiza integrarea sa şi 
a celorlalţi în grup sau echipă, pentru a asigura coeziunea organizaţiei. El 
comunică p·entm a evalua şi coordona munca subordonaţilor şi pentru a crea 
condiţii de muncă adecvate dezvoltării subordonaţilor. 

Scopul specific al comunicării manageriale este acela de creştere a 
performanţelor organizaţiei, iar obiectivele specifice sunt legate de îndeplinirea 
funcţiunilor manageriale. Ponderea diferitelor componente ale comunicării, 
ascultat, vorbit, scris şi citit, depinde în mare măsură de nivelul ierarhic pe care 
se află manageml (tabelul5.1). 

Tabelul5.1. 
Ponderea componentelor comunicării în activitatea de zi cu zi a 

managerului performant3 

Nivel ierarhic Ascultat + Vorbit Scris + Citit Total 
Eşalon de la bază 48% 26% 74% 
Eşalon intermediar 57% 24% 81% 
Eşalon de la vârf 62% 25% 87% 

3 Valorile sunt valori medii pentru industrii diferite citate în lucrarea "Comunicare 
managerial~: concepte, deprinderi, strategie" (R.M. Cândea, D. Cândea), Ed. Expert, Bucureşti, 
1996, p. 58. 
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După cum se observă, managerii comunică cu atât mai mult, cu cât se 
află mai sus în ierarhie. În cea mai mare parte, managerul comunică oral. 
Competenţa cu care el comunică oral devine un criteriu de bază al succesului 
deoarece activitatea pe care o face în cea mai mare parte a timpului este 
comunicarea. 

5.2.2. AUI:mline şi perceptie în comunicare 
' 

Indiferent dacă ne referim la comunicare, în general, sau la comuni­
carea managerială, în special, comunicarea are o puternică amprentă personală 
dată de modul în care se percep interlocutorii pe ei înşişi şi reciproc, modul în 
care percep mesajele, situaţia etc., iar toate acestea sunt influenţate de emoţii. 

Atunci când comunicăm "traducem" în mesaje, verbale sau non verbale, 
gândurile, sentimentele, ideile, în funcţie de atitudinile pe care le avem, iar 
atitudinile determină percepţia. Cu alte cuvinte, emoţiile sunt parte componentă 
a comunicării. Emoţiile se "simt" în voce, se "văd" în mimică şi în gestică. 

Avem atitudini faţă de orice. Atitudinile sunt oglindi te în modul în care 
răspundem/reacţionăm la mesaje şi ele precedă actul percepţiei în procesul de 
comunicare. Atitudinile sunt condiţionate de "ist01ia" vieţii noastre şi 

integrează trei componente: 
componenta cognitivă - cum gândim - legată de cunoaştere şi 
convingeri; 
componenta emoţională, afectivă- cum simţim; 

- componenta comp01iamentală, conativă - cum tindem să 

acţionăm. 

Odată fonnate, atitudinile vor genera paradigme, mentalităţi, modele care 
ne permit să gândim şi să acţionăm fără să reevaluăm de fiecare dată persoanele, 
condiţiile, situaţiile. Atitudinile se pot schimba dacă acţionăm asupra tuturor celor 
trei componente, ceea ce nu este uşor şi necesită timp. 

Percepţia este problema centrală a comunicării. Comunicăm după cum 
percepem şi percepem în fimcţie de ce atitudini avem, adică în funcţie de 
informaţia şi emoţiile conţinute în mesaj sau determinate de interlocutor. 
Originea percepţiilor se află în experienţele anterioare, în felul nostru de a fi 
(ce am moştenit + ce am devenit). Interacţiunea pe care o avem azi depinde de 
interacţiunile din trecut, iar conţinutul emoţional al experienţelor din timpul 
acestor interacţiuni vor constitui "banca de date" pentru viitor, parte a 
memori~i emoţionale. 

In contextul procesului de comunicare, modul în care percepem lumea 
înconjurătoare se reflectă în modul în care selectăm, organizăm şi interpretăm 
informaţia şi este adeseori cauza principală a distorsionării comunicării: 
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Selectăm informaţia, prin intermediul percepţiei în baza a ce ne 
aşteptăm să auzim, ce nevoi avem, ce dorinţe avem. 

Organizăm informaţia, în funcţie de: 
ceea ce este în acel context important pentru noi, "subiectul", şi 
ceea ce nu este important, "fondul" (în procesul de organizare a 
informaţiei vom separa subiectul de fond, vom acorda atenţie 
subiectului şi vom neglija fondul); 
criteriul "cunoscut- completat" (dacă informaţia care ne devine 
cunoscută în urma primirii mesajului este incompletă, tindem să 
completăm mesajul de la noi cu informaţia care lipseşte şi facem 
aceasta într-un mod strict personal, influenţaţi de propriile 
percepţii) etc. 

Interpretăm informaţia, facem judecăţi de valoare despre situaţie, 

context, persoane. 

Procesul de "filtrare" perceptuală este reluat de către interlocutor în 
.Pr<Jcc:sul de formulare a răspunsului. 

Percepţia are loc la nivel senzorial când stimulii sunt percepuţi prin 
iinltenme:dil[] celor cinci simţuri. Percepţia poate avea însă loc şi în afara acestor 
(sirnţuri şi în acest caz se numeşte paracepţie (intuiţie, precogniţie, premoniţie, 
:telep!me etc.). Poate avea loc şi la nivel de subconştient în condiţiile în care 
isinaţurile nu pot detecta în mod normal stimulii deoarece sunt sub limita de 

(extracepţie). Reclama subliminală se bazează pe extracepţia 

5.2.3.limbaiele comunicării 

Înţelesul unui mesaj se transmite prin intermediul mai multor limbaje, 
cuvintelor fiind doar unul dintre ele. Statisticile ne arată că proporţia 

ap1rm~irrmtivă în care intervin în comunicare diferitele limbaje este: limbaj ver­
(cuvinte), în proporţie de -7%; paralimbaj -38%; limbaj nonverbal-55%5

. 

Paralimbajul este o formă de limbaj nonverbal care se asociază 

cuvintelor. Este reprezentat prin: înălţimea, volumul, timbru! vocii; dicţia şi 
accentul; viteza de vorbire (debitul verbal); separatorii vocali; modul de folo­
sire a momentelor de tăcere; alte particularităţi ca, de exemplu, ticuri, bâlbâit, 
suspin. 

Dintre limbajele nonverbale, cel mai des folosite în comunicarea 
interpersonală sunt: limbajele corpului (expresia feţei, zâmbetul, privirea, 

4 Reclama subliminală este interzisă prin lege în România, din 1994. 
5 A. Mehrabian- "Silent messages", Wadsworth Pub.Co, Belmont, CA, 1981. 
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gesturile, postura); limbajul timpului (punctualitatea, modul de folosire a 
timpului, semnificaţia acordată timpului), limbajul spaţiului, al lucrurilor şi 
culorilor etc. 

Putem rosti în jur de 100 de cuvinte pe minut, dar putem emite 10.000 
de semnale nonverbale pe minut. Mesajul non verbal este mult mai bogat, dar şi 
mai dificil de descifrat, în lipsa unei receptivităţi emoţionale dezvoltate. 

Există numeroase lucrări care se ocupă de interpretarea şi utilizarea 
limbajelor nonverbale şi a paralimbajului6

. Este important ca în interpretare să 
ţinem cont de specificul naţional şi chiar de grup şi să analizăm grupuri de 
elemente nonverbale corelate cu elementele verbale. 

Comunicarea nonverbală poate sprijini, contrazice sau chiar substitui 
comunicarea prin cuvinte, având, în acelaşi timp, şi rol regulator şi de control 
al acesteia (de exemplu, gesturile care simbolizează dorinţa de a prelua 
conversaţia, mimica de dezacord, încurajarea vorbitorului în continuarea ideii). 

Mesajul non verbal este cel mai apropiat de realitatea celui care îl emite 
şi este cel căruia i se acordă de către interlocutor atenţia cea mai mare, chiar 
dacă aceasta se întâmplă la nivel de inconştient. Comunicăm prin simplă 
prezenţă. , 

Comunicarea este un proces psihologic specific fiecăruia. Intre mesajul 
intenţionat şi cel recepţionat pot apărea diferenţe majore. Mesajul se transmite 
împreună cu emoţiile celui care îl transmite. 

O persoană inteligentă emoţional recunoaşte şi înţelege efectele 
percepţiior diferite. De exemplu, managerul inteligent emoţional ştie că ceea ce 
este "evident", "real", "important" pentru el poate să nu fie perceput la fel de 
către subordonat şi invers. 

Managerul competent emoţional nu vorbeşte de pe poziţii absolute, de 
deţinător al adevărului absolut, ci îşi fondează afirmaţiile pe ceea ce constată 
cu propriile sale simţuri. El va prefera, în anumite situaţii, să explice cum a 
ajuns să afirme ceva şi nu să demonstreze celuilalt că el are dreptate, sau să 
impună. 

Procedând astfel, va îmbunătăţi relaţia deoarece îl ajută pe interlocutor 
să îşi clarifice anumite percepţii. Reacţia va urma: interlocutorul înţelege că 
este respectat, că ceea ce se întreprinde nu este împotriva lui şi nici nu se 
doreşte manipularea lui. Se evită în acest mod alienarea subordonaţilor, starea 
de nepăsare, de anxietate, confuzia, în general emoţiile negative. Numai pe 
acest fond se poate vorbi despre motivare şi loialitate. 

6 H. Ruckle- "Limbajul corpului pentru manageri", Ed. Tehnică, 2000; A. Pease- ,,Limbajul 
trupului", Ed. Polimark, Bucureşti, 1993; Cap. 12 !n lucrarea "Comunicare managerială: 
concepte, deprinderi, strategie", R.M. Cândea, D. Cândea, Ed. Expert, 1996 şi bibliografia 
indicată acolo. 
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5.2.4. Relayia de comunicare 

Fie că este vorba de relaţia dintre manager şi subordonat sau dintre 
colegi, există trei aspecte în care competenţele emoţionale se manifestă7 , la 
care ne vom referi în continuare. 

Acţiunea de venire în întâmpinarea nevoilor celuilalt constituie primul 
aspect. Oamenii se relaţionează pentru a-şi satisface reciproc nevoia de 
prietenie, de recunoaştere, de colaborare, de îndrumare, de susţinere etc. Cheia 
unei relaţii solide este reciprocitatea în satisfacerea acestor nevoi. Trebuie mai 
întâi identificate nevoile şi aceasta se poate face prin înţelegerea stărilor 

emoţionale ale interlocutorului. Pentru a le putea înţelege este nevoie de 
capacitatea de a asculta pentru a înţelege, de abilitatea de a empatiza. Urmează 
sprijinirea demersurilor pentru ca acestea să fie satisfăcute, direct sau indirect. 

Schimbul de informaţii privind sentimente, emoţii este al doilea aspect. 
Relaţia presupune mai mult decât schimbul de informaţii privind fapte, date, 
cifre, nume de persoane etc. Relaţia presupune o interacţiune continuă în cadrul 
căreia vorbim despre emoţiile şi sentimentele noastre, iar aceasta are impact 
asupra interlocutorului, îi influenţează modul în care reacţionează. De 
asemenea, ne afectează şi pe noi, cei care am iniţiat comunicarea, şi astfel 
procesul de influenţare reciprocă continuă. Fiind conştient de această 

influenţare reciprocă, managerul inteligent emoţional va anticipa reacţiile şi îşi 
va adapta mesajul astfel încât să servească relaţia. Cheia menţinerii unei relaţii 
este tocmai dinamica transferului de informaţie despre relaţie. 

Un aspect important al relaţiei este continuitatea ei, petrecerea de timp 
împreună, deoarece ne dă posibilitatea să-1 cunoaştem pe interlocutor în 
diferite situaţii şi fiecare dintre acestea ne ajută să-1 înţelegem, să ne relaţionăm 
mai bine, să ştim cum să venim în întâmpinarea nevoilor lui. Confortul în 
relaţie se poate obţine numai treptat, prin întâlniri repetate. 

Managerul inteligent emoţional învaţă din fiecare relaţie şi foloseşte 

informaţia pentru a face interacţiunile ulterioare cât mai productive. 
În orice relaţie este bine să cunoaştem limitele nemărturisite, barierele 

ascunse. Dacă o relaţie nu ne satisface nevoile şi ne creează situaţii de 
inconfort, probabil este mai bine să nu insistăm. 

De asemenea, este bine să cunoaştem ce aşteaptă celălalt de la relaţie. 
Aşteptările pot fi dincolo de ceea ce este pentru noi rezonabil. 

7 H. Weisinger - ,,Emotional intelligence at work", Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 
1998, pp.IOS-182. 
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Percepţiile noastre despre celălalt pot fi adesea eronate, la fel percepţiile 
celuilalt despre noi. Competenţele emoţionale şi abilităţile de comunicare ne 
ajută să corectăm acest neajuns. 

Comunicarea este instrumentul prin care ne relaţionăm. Calitatea relaţiei 
depinde în foarte mare măsură de maniera în care monitorizăm, controlăm, fil­
trăm, fumizăm sau solicităm informaţie relevantă pentru interacţiune. Să vedem 
cum se întâmplă acest lucm şi care sunt implicaţiile emoţionale corespunzătoare. 

5.2.5. Oriemarea interpersonală şi implicl!liile emoponale 

Să ne imaginăm spaţiul în care stocăm informaţia faptică şi emoţională 
despre noi, "sine", informaţie care ne este relevantă pentru interacţiunea cu cei 
din jur, "alţii". În figura 5.1 acest spaţiu apare ca un depozit cu patru încăperi 
diferite. Informaţiile conţinute în aceste încăperi pot fi sentimente, date despre 
fapte, întâmplări, presupuneri, opinii, idei, îndoieli, experienţe anterioare etc. 
Prin pereţii transparenţi se poate "vedea" informaţia, pe când pereţii opaci 
ascund conţinutul încăperii respective. 

Zona "oarbă" Zona "necunoscută" 
(sinele orb) (sinele necunoscut) 

--1> 

Feedback 

~ ...,.. 

Zona ,,deschisă" Zona "ascunsă'' 

--1> (sinele dezvăluit) (sinele ascuns) 

~ Autodezvăluire 

t t 
Direcţia din care putem vedea noi, "sinele" 

Am notat cu == pereţii opaci, iar cu-- pereţii transparenţi ai "depozitului" de informaţie 

Figura 5.1. Spaţiul interpersonal şi dinamica informaţiei relevante pentru relaţie8 

8 Modelul Johany simplificat şi adaptat. 
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Zonele (încăperile) din depozitul de informaţie sunt: 
Zona "deschisă" este zona ocupată de ceea ce ştim atât noi înşine relevant 
relaţie, cât şi ceilalţi. Pe baza acestor informaţii, relaţiile interpersonale pot 

prospere. Cu cât această zonă este mai largă, cu atât relaţia este mai eficace şi 
are loc rară distorsionări perceptuale sau emoţionale. Un bun 

co1nunu:a1,Gr va tinde să lărgească zona "deschisă" prin procesul de autoexpunere 
de feedback, de fumizare şi de solicitare de informaţie emoţională despre relaţie. 

Zona "oarbă" este zona care conţine informaţia relevantă pentru relaţie 
ne,cur1oscu1:ă de către noi, dar care este cunoscută de către ceilalţi. Ea include atât 
comportamentele şi atitudinile proprii, de care noi nu ne dăm seama, cât şi 

atitudinile şi sentimentele altora legate de noi pe care noi nu le cunoaştem, dar ei le 
cunosc. Necunoaşterea unei părţi din informaţia emoţională constituie un handicap 

comunicare deoarece nu ne putem înţelege reciproc mesajele, comportamentele 
de comunicare, deciziile. Nu înţelegem "mesajul" din spatele mesajului. Lipsa 

informaţii de natură emoţională poate inhiba eficacitatea relaţiei. 
Dacă vrem să reducem din această "orbire" pentru ca procesul de 

comunicare să se desfăşoare pe baze mai "sigure" este necesar ca o parte din 
informaţia de aici să se transfere în zona deschisă şi acest lucru este posibil prin 
procesul de solicitare sau 1 şi furnizare de feedback. 

Zona "ascunsă" este o zonă cu informaţie relevantă pentru relaţie, 

cunoscută de noi, dar necunoscută de alţii. Cuprinde informaţii despre sine pe care 
le considerăm dăunătoare relaţiei sau pe care le ascundem din motive de teamă, 
orgoliu, mândrie, din anumite interese etc. Blocarea acestor informaţii constituie 
un "dispozitiv" de autoprotecţie pentru noi, dar şi un "handicap" în comunicarea 
deschisă. 

Expunerea sinelui (autodezvăluirea) este un proces de comunicare care 
poate transfera informaţie din zona ascunsă în zona în care are loc comunicarea 
deschisă, contribuind astfel la eficacitatea ei. Constă în împărtăşirea gândurilor, 
emoţiilor, sentimentelor relevante pentru relaţie. Având informaţii de natură 
emoţională despre noi, despre sistemul nostru de valori, despre experienţe 
anterioare etc., interlocutorul va putea înţelege comportamentele noastre de 
comunicare mult mai aproape de realitate. Relaţia de comunicare are astfel 
şanse de a se dezvolta. 

Zona "necunoscută" de sine şi de alţii se presupune că este localizată la 
nivel de subconştient şi, uneori, atitudini aflate în aceasta zonă ne influenţează 
comportamentul de comunicare, rară ca să ne dăm seama. Pe măsură ce 
eficacitatea interpersonală creşte, relaţia de comunicare se dezvoltă şi unele 
informaţii din această zonă pot fi revelate. 

Informaţia din spaţiul interpersonal are un caracter dinamic şi această 

capacitate de "mişcare" a informaţiilor dintr-o zonă în alta conferă individului 
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controlul asupra calităţii relaţiei. Prin autodezvăluire câştigăm încrederea 
interlocutomlui şi îl învităm la un compmtament de comunicare similar, ceea ce 
conduce la mărirea zonei deschise. Prin solicitare de feedback ajungem să ne 
autoClmoaştem mai bîne şi să conştientizăm impactul pe care comportament11l 
nostm de comunicare îl are asupra celor din jur. Acordând feedback îi ajutăm pe 
ceilalţi să realizeze acest lucm. 

Ponderea cu care diferiţi comunicatori tind să folosească aceste procese 
interpersonale este o reflectare a stilului de relaţionare specific şi are impact 
direct asupra rezultatelor comunicării. 

Stilurile de orientare interpersonală sw1t definite de atitudinea comunica­
orului faţă de procesele de autoexpunere şi de solicitare de feedback. 

Stilul "ae-fu" 
Acest stil constă în folosirea la minim atât a procesului autoexpunerii 

"ae" cât şi a feedback-ului "fb" Comunicarea este dominată de zonele 
"necunoscute" ale spaţiilor interpersonale şi se desfăşoară la nivel superficial. 
Nu se poate produce sinergia ideilor, experienţelor, gândurilor, sentimentelor şi 
acţiunilor comunicatorilor. Comunicatoml se izolează, manifestă neîncredere şi 
aversiune faţă de risc. Este perceput ca fiind necomunicativ, ascuns, periculos, 
lipsit de căldură umană. La un astfel de stil se reacţionează, de obicei, cu ostili­
ale. La nivel organizaţional, acest stil de comunicare managerială stimulează 
lipsa de comunicare productivă. 

Stilul "ae-FB" 
Constă în aversiune faţă de autoexpunere "ae"cuplată cu folosirea 

intensivă a procesului de acordare de feedback "FB". Aversiunea faţă de 
autoexpunere poate fi interpretată ca semn de neîncredere în sine şi în alţii. 

Acest stil va determina retragerea încrederii de către partenerul la relaţie. 

Comunicatoml va fi considerat ca fiind manipulativ şi va fi izolat de către gmp. 
Lucrul în echipă devine imposibil, cu consecinţe negative pentru organizaţie. 

Stilul "AE-fu" 
Constă în folosirea excesivă a autoexpunerii "AE"şi neglijarea 

procesului de feedback "fb" Această atitudine poate fi o reflectare a tendinţei 
de manifestare excesivă a ego-ului. Comunicatorul doreşte să-şi consolideze o 
anumită imagine faţă de sine şi faţă de ceilalţi. Se simte foarte sigur de 
valoarea părerilor lui şi se aşteaptă la acordul celor din jur. 

Nu îl interesează impactul comportamentului său asupra celor din jur, 
manifestare evidentă a lipsei competenţelor emoţionale. Se generează astfel o 
atmosferă de nesiguranţă, teamă, ostilitate care poate conduce la ascunderea 
sau distorsionarea informatiilor. Zona "oarbă" va domina schimbul de 
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şi comunicatorul se poate aştepta la surpnze (de exemplu, o 
ăbtlfntre emoţională a interlocutorului). 

Stilul "AE-FB" 
Este prezent la comunicatorii care posedă competenţe emoţionale. Se 

;ar:acterize!tză prin folosirea liberă şi echilibrată a proceselor de auto expunere 
solicitare/acordare de feedback. Are ca efect relaţii deschise şi oneste. Zona 

;,de:scl1isăi" este zona dominantă a spaţiului interpersonal. 

5.2.6. AutoeXPunerea lautodezvăluireaJ productiVă 

Autoexpunerea, adică dezvăluirea modului în care gândim şi ·simţim, 

opiniilor, sentimentelor proprii, comportă riscuri. Încă din 
copilărie ni s-a spus că "tăcerea este de aur", apoi, mai târ;;iu, "a-ţi vedea de 
treburile tale" devine sinonim cu a fi plăcut şi inteligent. In anumite culturi 
organizaţionale "a nu te autoexpune" este o lecţie care se învaţă imediat după 
angajare. 

La unii manageri este întâlnită concepţia că "posedarea de informaţie 
înseamnă putere şi neîmpărtăşirea ei contribuie la păstrarea acestei puteri". 
Adeseori, managerii evită să se autoexpună din teama de a nu deveni 
vulnerabili. 

Autoexpunerea poate avea msa numeroase efecte pozitive deoarece 
favorizează autocunoaşterea, stimulează procesul de feedback şi dezvoltă 

relaţia pozitivă, evită alienarea sau chiar pierderea contactului cu propriul sine. 
Este ca o "autoverificare" a sinelui interior faţă de un reper din exterior în 
scopul sporirii încrederii în sine. Îmbunătăţeşte climatul comunicării şi munca 
în grup, stimulează respectul şi înţelegerea reciprocă, făcând posibil lucrul în 
echipă. 

O autoexpunere greşită ca şi conţinut şi moment poate genera însă stări 
emoţionale negative şi chiar ruperea relaţiei. De exemplu, dacă interlocutorul 
nu este obişnuit cu stilul de comunicare care presupune autoexpunerea, el se 
poate simţi speriat, ameninţat şi astfel poate să devină defensiv. De aceea este 
recomandabil să folosim autoexpunerea în situaţii în care avem interese 
comune cu cele ale interlocutorului şi când împărtăşim anumite sentimente sau 
preocupări în comun cu interlocutorul. 

Este bine să ne oprim dacă observăm că interlocutorul nu este receptiv 
şi să acţionăm "prin paşi mici", adică: începem prin a face observaţii neutre, 
trecem apoi la opinii (dacă observăm disponibilitatea interlocutorului) şi abia în 
ultima etapă ne referim la sentimente, trăiri, emoţii. 
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Autoexpunerea se poate folosi şi ca tehnică de iniţiere a unei relaţii 
bazându-ne pe tendinţa de reciprocitate: dacă la un anumit nivel de autodez­
văluire se răspunde cu acelaşi nivel, profunzimea autodezvăluirii se poate 
creşte treptat, ceea ce pune bazele unei relaţii solide. 

5.2.1. Feedback-oi productiv 

Feedback-ul este un mesaj cu funcţiuni specifice: influenţare, 

îndmmare şi sfătuire, instmire şi informare, evaluare şi motivare. 
Pentru a fi eficace, feedback-ul trebuie să realizeze scopul propus şi să 

păstreze relaţia cu interlocutorul intactă, deschisă, nedefensivă (chiar dacă 
feedback-ul este negativ - critică). Un manager inteligent emoţional va acorda 
feedback: 

în mod descriptiv, neevaluativ, fără să transforme feedback-ul în 
proces de intenţie; 
în mod direct, nu "prin ricoşeu"; 
clar şi specific, incluzând atât descrierea comportamentului în 
discuţie, cât şi impactul şi consecinţele posibile ale acestuia. 

Va acorda feedback la momentul potrivit, adică cât mai aproape de 
producerea comportamentului, dar nu într-un moment în care primitorul nu este 
în măsură să-! perceapă corect. Îşi asumă complet responsabilitatea în legătură 
cu conţinutul feedback-ului. 

Prezenţa martorilor poate influenţa reacţia emoţională la feedback astfel 
încât eficacitatea feedback-ului pozitiv creşte iar a celui negativ scade datorită 
stărilor emoţionale de mândrie, respectiv de jenă, umilinţă care pot să apară. 

Utilitatea feedback-ului este maximă dacă acesta este solicitat sau, cel 
puţin, parţial dorit de către destinatar. A furniza feedback cui va care nu este, 
dintr-un motiv sau altul, pregătit să-! primească va altera relaţia cu acesta9 Dar 
ce facem când considerăm că interlocutorul ar beneficia de feedback, dar acesta 
pare să nu-l dorească? În această situaţie vom încerca mai întâi să rezolvăm 
atitudinea de respingere şi doar apoi să comunicăm feedback-ul. Existenţa unei 
relaţii deschise, bazată pe încredere şi respect, deschide calea pentru feedback 

Pentru a fi folositor, feedback-ul trebuie să fie utilizabil. Pentru a fi 
utilizabil trebuie să se refere la ceva ce stă în puterea primitorului de a face sau 
a schimba şi să se limiteze la unul două comportamente observ abi le. Interlocu­
toml poate acţiona numai asupra unui număr limitat de comportamente odată. 

9 Oportunitatea furnizării unui anumit feedback se poate aprecia prin urmărirea comunicării 
nonverbale a primitorului (poziţia corpului, micşorarea pupilelor, paralimbaj etc.) şi verbale 
(încercarea de a schimba subiectul, eschivarea de Ia abordarea problemei etc.). 
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contrar, pot să apară stări emoţionale negative ca, de exemplu, 
desc1tra:1ar<~, frustrare. Este posibilă nerecepţionare completă a feedback-ului. 

Critica are ca scop ajutarea persoanei criticate să înţeleagă în ce mod 
ccom]pOJrtmme:ntlal său are efecte negative asupra muncii, grupului sau chiar 

persoanei criticate şi să înlocuiască acest comportament cu unul pozitiv. 
ccn •• •~·~ realiza acest lucru dacă evităm, prin modul în care criticăm, generarea 
stării defensive care apare arunci când cel criticat se simte vulnerabil. Starea 
enioţtonaJa este un indiciu al confortului/disconfortului psihic. Pentru aceasta 

bine ca arunci când criticăm să: 

Descriem comportamentul observat, cât mai specific şi clar (este 
util să dăm şi exemple care să ilustreze problema). 

Descriem impactul asupra celorlalţi. Putem chiar să împărtăşim 
propriile sentimente în legătură cu situaţia generată, dacă avem deja 
o relaţie cu interlocutorul. 

Descriem consecinţele comportamentului asupra celor din jur ŞI 

chiar asupra celui criticat. 

Stabilim de comun acord altemativele de îmbunătăţire a 
comportamentului şi modul în care se va putea evidenţia noul 
comportament. ' 

Un manager inteligent emoţional va ţine cont de stările emoţionale ale 
subordonatului astfel: 

Prezintă· comportamentul nedorit ca percepţie proprie pe care o 
documentează cu exemple şi cu descrierea efectelor posibile ale 
comportamentului negativ. În. nici un caz nu va lăsa să se înţeleagă 
·că are ceva împotriva persoanei criticate în sine. 

Remarcă şi ceea ce este pozitiv în comportamentul subordonatului 
pentru a evita atitudinea defensivă şi pentru a încuraja dorinţa de 
corectare. 

Recunoaşte dificultatea situaţiei, dacă este cazu[, deoarece nu 
doreşte ca subordonatul să se creadă incapabil din moment ce nu a 
reuşit să aibă un comportament pozitiv. 

Urmăreşte cu atenţie reacţiile emoţionale ale subordonatului pentru 
a-şi putea adapta mesajul sau a-l întrerupe pentru a fi reluat mai 
târziu. 
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Se simte responsabil de corectarea comportamentului subordo­
natului şi de aceea discută cu subordonatul soluţiile posibile de 
corectare şi urmăreşte evoluţia procesului. 

Încheie discuţia într-o notă pozitivă: apreciază pozitiv atitudinea 
deschisă a subordonatului şi efortul de corectare. Reiterează că înte­
lege implicaţiile şi dificultăţile acestui efort, accentuează beneficiile 
comportamentului pozitiv şi aprecierea pentru lucrul împreună. 

Nu este uşor pentru manager să critice deoarece trebuie să îşi manifeste 
clar nemulţumirea faţă de comportamentul negativ, având însă în vedere şi cum 
îl va afecta pe subordonat. Dar numai criticând în mod asertiv se poate obţine 
corectarea comportamentului. Un comportament defensiv nu va schimba nimic, 
iar unul agresiv va realiza supunerea angajatului doar pentru o perioadă de timp 
mai scurtă sau mai lungă. Supunerea va dezvolta subordonaţi care, de frică şi 
atât timp cât sunt urmăriţi, vor face "ce spune şeful", dar, la prima ocazie, vor 
reveni la comportamentul vechi. Ceea ce managerul face în acest caz este 
stricarea relaţiei şi nu corectarea comportamentului. 

Cum apreciem 

Scopul feedback-ului pozJtJV (aprecierea) este acela de a stimula 
repetarea unor comportamente şi de a contribui la satisfacţia în muncă nece­
sară motivării. Pentru a creşte impactul aprecierii, este bine să urmăm o 
secvenţă asemănătoare cu cea pentru critică: împărtăşim interlocutorului con­
statările în legătură cu comportamentul pozitiv, fiind specifici în descrierea 
acestuia; descriem impactul comportamentului pozitiv asupra celorlalţi, asupra 
noastră; descriem concret efectele compmiamentului pozitiv asupra muncii, a 
realizării obiectivelor organizaţiei. 

Managerul inteligent emoţional va aprecia comportamentul 
subordonatului ori de câte ori este cazul ţinând cont de impactul pe care 
mesajul său îl are asupra acestuia şi având în vedere dezvoltarea relaţiei. 

Aprecierea la momentul potrivit facilitează critica la momentul potrivit. 
Aprecierea nu "costă" şi poate aduce beneficii mari. Numeroase studii 

făcute asupra satisfacţiei în muncă a angajaţilor au scos în evidenţă faptul că 
aprecierea muncii făcute dă un sens de utilitate, de realizare, de satisfacţie şi 
chiar de mândrie subordonatului şi toate acestea conduc la motivare. 

Se spune că oricine poate face lucruri deosebite dacă i se "inoculează" 
doze adecvate de feedback pozitiv. 
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Cum primim critica 

Pentru a fi pregătiţi să facem faţă în mod corespunzător criticii este util 
conştientizăm faptul că aceasta ne poate furniza informaţie extrem de utilă 
care o primim în mod gratuit!). Cel care ne critică depune un anumit efort. 

As<:ultâncd cu atenţie ce vrea să spună cel care ne critică, ne putem da seama 
suntem percepuţi de cei din jur şi, dacă este cazul, putem folosi informaţia 

a ne adapta comportamentul. 
Înainte de a ne lansa într -o eventuală reacţie emoţională neproductivă, 

bine să cerem un timp de gândire asupra celor auzite, timp care ar putea să 
asigure perioada necesară adoptării unei atitudini corecte faţă de mesajul 

Pentru a ne spori receptivitatea la feedback-ni negativ putem folosi şi 

diferi1te tactici. De exemplu, recunoaştem că mesajul celui care ne critică 

informaţie care poate fi utilă, dar că avem unele probleme cu 
aMtHu.'"'"' ei datorită modului în care a fost formulat sau redat mesajul. În acest 
:m<)ffil~nt rolurile s-au schimbat, noi "criticăm", ceea ce ne-ar putea reechilibra 
· ''""'" emoţională. 

Când suntem criticaţi este util să cerem exemple concrete, sugestii de 
schimbare a comportamentului criticat; să întrebăm cum ar fi procedat cel care ne 
critică, dacă ar fi fost în locul nostru. 

Atunci când este criticat, managerul inteligent emoţional ascultă cu 
atenţie înainte de a spune ceva, îşi analizează emoţiile generate de critică şi, de 
asemenea, analizează dacă acestea distorsionează în vreun fel informatia din 
mesaj. Îşi asumă responsabilitatea pentru acţiuni fără a deveni defensiv. 
Încearcă să înţeleagă mesajul şi foloseşte autodezvăluirea pentru a exprima ce 
simte privind mesajul, dar este atent şi Ia stările emoţionale pe care le poate 
declanşa. Sumarizează afirmaţiile celui care critică şi manifestă disponibilitate 
să schimbe ceea ce consideră că este de schimbat. 

5.2.8. Ascultare~ 

Ascultarea, alături de vorbire, citire şi scriere, este o componentă 
fundamentală a procesului de comunicare. După unele statistici, comunicatorii 
buni petrec în medie 45% din timpul de comunicare ascultând, 30% vorbind, 
16% citind şi 9% scriind. Aproximativ 60% din neînţelegerile din procesul 
muncii sunt datorate ascultării incompetente10

• 

10 R.M. Cândea, D. Cândea - "Comunicarea managerială: concepte, deprinderi, strategie", 
Ed. Expert, Bucureşti, 1996, Cap. 7. 
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Ascultarea este un act complex de recepţionare de informaţie şi 

presupune mai multe etape: auzirea, înţelegerea (actul de identificare şi 

recunoaştere a sunetelor drept cuvinte), "traducerea" cuvintelor în sensuri 
atribuirea de semnificaţie infonnaţiei care se procesează, evaluarea ( efectuare~ 
de judecăţi despre validitatea, obiectivitatea şi utilitatea informaţiei decodificate). 

Pentru a putea înţelege corect şi complet mesajul faptic şi emoţional al 
interlocutorului, este bioe să alegem în mod adecvat condiţiile fizice (timp, 
nivel de zgomot etc.) pentru desfăşurarea procesului de ascultare. Acestea pot 
influenţa barierele psihologice, stările emoţionale, motivarea şi disponibilitatea 
de a asculta. Este de asemenea indicat să conştientizăm propriile atitudini şi 

percepţii referitoare la persoană, subiect sau situaţie, scopul ascultării, avanta­
jele posibile; să îndepătiăm orice alt gând, preocupare necorelate cu ascultarea: 
să demonstrăm prin mimică disponibilitatea de a asculta. 

O ascultare adecvată presupune nu numai înţelegerea corectă a 
mesajului, ci şi reţinerea lui. Dacă în procesul de ascultare intervine numai 
simţul auzului (cazul convorbirilor telefonice, de exemplu), un ascultător fără 
deprinderi speciale de ascultare reţine 50-70% din mesaj, imediat după ce l-a 
auzit. După două zile ascultătorul rămâne doar cu 25-35%, iar după trei zile 
nivelul de reţinere scade la aproximativ 10% (situaţia este aceeaşi în privinţa 
reţinerii a ceea ce doar vedem). Cifrele ptivind nivelul de reţinere sunt şi mai 
mici dacă ascultătorul a fost marcat de emoţii puternice. 

Dacă avem posibilitatea de a auzi şi vedea simultan, nivelul de reţinere 
este de -85% imediat după încheierea comunicării, iar după trei zile este de 
-65%. Cu cât intervin mai multe simţuri în recepţionarea infonnaţiei, cu atât 
puterea de reţinere este mai mare. 

În cazul mesajelor lungi, ceea ce se spune la începutul mesajului şi la 
sfârşitul lui are şanse maxime de a fi reţinut de interlocutor. De aceea este 
indicată folosirea redundanţei stilizate11

• 

Ascultarea activă presupune o serie de activităţi menite să asigure 
recepţionarea cât mai corectă a mesajului şi reţinerea lui. Urmărim eventuale 
contradicţii din argumentaţie, urmărim cu atenţie mesajul nonverbal, paralim­
bajul şi anumite cuvinte-cheie sau tipare verbale folosite. Încercăm să identi­
ficăm informaţiile ce vin în sprijinul afirmaţiilor. Depistăm organizarea mesa­
jului (pro/contra, avantaje/dezavantaje, similarităţi/diferenţe, structură cronolo­
gică etc.). Sumarizăm mental mesajul, pe etape sau la sfârşit, sub forma unei 
imagini cu conotaţii emoţionale. Luăm notiţe, dacă este cazul. 

11 Redundanţa stilizată este o tehnică în comunicarea persuasivă care presupune repetarea 
ideilor principale de trei ori: la început ca preliminare, pe parcurs ca dezvoltare şi în încheiere 
ca sumarizare. 
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Ascultarea interactivă presupune posibilitatea de a interacţiona direct 
vorbitorul pe două căi: prin punerea de întrebări şi prin intermediul para­

J'""'"·'' al solicitării de confirmare a mesajului (verificare a percepţiei mesa­
solicitare de completări şi sumarizare). Procesul de ascultare interactivă 
să includă comportamente verbale şi nonverbale neevaluative, care să 

;ornumc:e vorbitorului că este auzit şi înţeles, că sentimentele care se află în 
cuvintelor lui sunt apreciate şi acceptate de către ascultător. Prin 

coJnportarntentul său, ascultătorul trebuie să comunice şi sentimentul că, 

ind~fere11t de caracteristicile ideilor, de sistemul de valori al vorbitorului, 
asc:ultătc,rul nu îl judecă. 

Este util să urmărim atent limbajul nonverbal, paralimbajul şi nivelul de 
impa<:t vizat de vorbitor. Vorbitorul poate încerca să ne manipuleze prin interme­
diul comunicării la nivel afectiv, încercând să ne genereze anumite stări emo-

empatică se remarcă prin componenta afectivă a 
comunicării, prin aceea că ascultătorul încearcă să-I înţeleagă pe vorbitor la 
nivel afectiv, să rezoneze cu el în plan emoţional. Ascultătorul nu îl evaluează 
pe vorbitor, nu proiectează asupra lui propriul său sistem de valori, aşteptări, 
experienţă de viaţă, ci încearcă să înţeleagă cum "vede" vorbitorul lucrurile din 
unghiul sub care "priveşte". Cu alte cuvinte, ascultătorul încearcă să adopte 
cadrul de referinţă afectiv al vorbitorului pentru a-1 înţelege mai bine. Dialogul 
ca formă de comunicare presupune ascultarea empatică. 

5.2.9. Vorbirea persuasivă 

Vorbirea persuasivă, de convingere, este o formă complexă de 
comunicare deoarece presupune înţelegerea şi folosirea cu abilitate a laturii 
emoţionale a comunicării. 

Vorbirea persuasivă în faţa unui grup este şi mai dificilă datorită stării 
emoţionale generate de apariţia în faţa unui auditoriu. Emoţiile pot fi pozitive, 
de entuziasm, bucurie, satisfacţie, mândrie pentru oportunitatea de a fi ascultat 
de mai mulţi şi de a-i convinge în legătură cu ceva (caracteristice vorbitorilor 
inteligenţi emoţional) sau negative, de anxietate, frică, nervozitate. 

Ca~ele emoţiilor negative trebuie identificate şi îndepărtate, de exemplu, 
prin intracomumcare12

• Dar pentru aceasta trebuie mm întâi identificate. Câteva 
cauze posibile sunt: conflictul intrapsihic între dorinţa de a avea o performanţă 
foarte bună, de a încânta auditoriu!, şi teama de a nu reuşi; dorinţa de a fi perfect, 

12 Intracomunicarea este comunicarea neobservabilă care are loc la nivelul sinelui şi care poate 
precede sau poate avea loc In paralel cu comunicarea observabilă. 
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nevoia de aprobare din partea celorlalţi; trăsăturile de personalitate sau 
predispoziţiile individuale; lipsa de încredere în sine, în capacităţile personale; 
teama de a fi expus ostilităţii sau apatiei auditoriului, reacţiei de dezaprobare sau 
de ură a acestuia; teama de ctitici ulterioare etc. 

Adresările orale în faţa grupului de subordonaţi, potenţiali clienţi, 

manage1i ierarhic superimi, consiliu de administraţie, acţionari sunt doar 
câteva situaţii frecvente în care poate fi pus managerul. Succesul ca vorbitor are 
la bază: 

· câştigarea confortului cu mesajul prin pregătirea informaţiei care va fi prezentată, 
câştigarea confortului psihic în situaţia dată şi calitatea structurării mesajului. 

În toate etapele de pregătire şi de elaborare a prezentării trebuie să avem 
în vedere obiectivele comunicării şi caracteristicile auditoriului. Fiecare cuvânt, 
fiecare propoziţie, fiecare mişcare este făcută pentru a realiza obiectivele 
comunicării în contextul dat. 

Stmctm·area prezentării 

Vorbirea în public 13
, ca orice act de comunicare structurat, se compune 

dintr-o introducere, o tratare (corpul prezentării) şi o încheiere. De obicei începem 
cu pregătirea corpului prezentării şi abia apoi formulăm introducerea şi 

încheierea. 

Corpul prezentării 
Câteva dintre structurile corpului prezentării sunt, de exemplu: 

Structura de tip problemă - soluţie, pe care o folosim atunci când 
subiectul prezentă!ii este complex, auditoriu! nu este în temă cu acesta 
sau are o atitudine ostilă subiectului. Începem cu definirea problemei, 
a neajimsurilor cauzate, trecem apoi la explorarea ei (examinarea 
cauzelor şi efectelor) şi propunem mai multe soluţii pe care le 
evaluăm pe rând, lăsând la urmă soluţia pe care o favmizăm şi care va 
apărea, prin comparaţie, ca fiind cea mai bună. 

Structura de tip caz - argumentare care presupune o înşiruire de 
argumente legate între ele prin tranziţii. Folosim această structură 
mai ales atunci când auditoriu! este familiarizat deja cu subiectul, 
nefiind necesară explorarea detaliată a subiectului. 

Argumentele sunt structuri retorice care pleacă de la o 
afinnaţie care apoi este demonstrată ca fiind valabilă, pe baza unui 
suport al afinnaţiei şi a unei indicaţii (model) în legătură cu modul 

13 R.M. Cândea, D. Cândea - "Comunicarea managerială aplicată", Ed. Expert, Bucureşti, 
1998, pp. 291-324. 
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în care suportul furnizat sprijină valabilitatea informaţiei. Continui­
tatea argumentării se realizează prin tranziţii. Spre deosebire de 
abordarea de tip problemă-soluţie care este inductivă, structura pe 
argumente este deductivă: începe cu concluzia care este apoi 
justificată. 

Auditoriu! este cel mai bine convins cu argumente 
compatibile cu propriile lui convingeri, valori, atitudini. Pentru a 
spori forţa de convingere putem apela şi la redundanţa stilizată, 
chiar şi în interiorul structurii unui argument, dacă acesta este mai 
complex. 

Structura psihologică - este compusă din mai multe etape care 
urmăresc generarea treptată de emoţii care să determine acţiunea 
dorită: 

atragerea atenţiei asupra subiectului (prin referire la interesele, 
dorinţele, nevoile, speranţele auditoriului); 
trezirea interesului pentru acesta prin motivare pe căi psihologice 
(generarea unui dezechilibru, apelarea la satisfacţii emoţionale 

etc.); 
oferirea unei soluţii şi generarea dorinţei de acceptare a acesteia 
(întărirea motivării cu imagini verbale legate de beneficii/avantaje, 
satisfacţii); 
chemarea la acţiune, indicarea clară a ceea ce auditoriu! trebuie să 
facă pentru a-şi realiza dorinţa sau a obţine satisfacţia. 

Introducerea 

Introducerea poate sprijini demersul de influenţare şi convingere prin 
rolurile ei specifice de a "deschide" căile de comunicare. Urmăreşte atragerea 
atenţiei şi câştigarea interesul auditoriului pentru subiect. Anunţă subiectul 
prezentării şi furnizează o preliminare a conţinutului. Toate acestea se constituie 
într-un stimulent pentru ascultarea prezentării. 

Modalităţi de a atrage atenţia şi de a câştiga interesul auditoriului încă 
de la începutul prezentării sunt, de exemplu: punerea unei întrebări incitante, 
interesante, retorice sau care cere răspuns; povestirea unei întâmplări sau 
anecdote (scurtă şi relevantă); prezentarea unei afirmaţii sau statistici 
surprinzătoare, senzaţionale, în legătură cu subiectul prezentării; referire la 
importanţa situaţiei, momentului, auditoriului. 

Oamenii pot urmări şi reţine cel mai bine ceva atunci când ştiu la ce să se 
aştepte, iar ceea ce li se spune vine ca răspuns la nevoia emoţională de a reduce o 
tensiune, o stare de nesiguranţă, de confuzie. De aceea spunem auditoriului încă 
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de la început, în preliminarea prezentării, care sunt ideile importante pe care le 
vom prezenta, pentru a şti ce să urmărească pe parcurs. 

Odată "stâmit", pentru a stimula auditoriu! să ne asculte în continuare cu 
atenţie, îi spunem şi ce anume este de interes sau ce va obţine, ce va realiza, în 
mma ascultării prezentării (de exemplu, vor câştiga ceva, vor fi în stare să facă 
ceva nou, vor afla ceva nou sau interesant, vor primi ceva). 

Încheierea 

Încheierea poate fi folosită pentru sprijinirea puterii de convingere, ea 
fiind locul în care se face trecerea în revistă a ideilor dezbătute, a afirn1aţiilor 
majore făcute. Încheierea are rolul să dete1mine o acţiune imediată sau o 
schimbare. Deoarece ultimele cuvinte spuse vor lăsa o impresie persistentă, este 
bine să încheiem într-o notă pozitivă şi persuasivă. De exemplu, încheiem cu 
referire la fraza pe care am folosit-o la început pentru atragerea atenţiei; dacă 
am spus la început o anecdotă sau o scurtă povestire, revenim la ea; dacă am 
început cu ci întrebare la care ne propunem să răspundem prin prezentarea 
făcută, punem întrebarea din nou şi, eventual, lăsăm auditoriu! să răspundă; 
dacă am început cu o statistică, revenim la ea. 

Încheiem prin a mulţumi pentru atenţie, lansăm o chemare, generăm un 
sentiment pozitiv şi memorabil. 

Câştigarea confortului psihic 
Putem să ne "construim" o stare emoţională care să ne ajute în succesul 

prezentării, dacă, de exemplu: reducem stresorii pregătind din timp 
desfăşurarea prezentării; exersăm prezentarea, de preferat chiar la locul în care 
urmează să se desfăşoare aceasta; ne familiarizăm cu mijloacele audiovizuale, 
cu aranjamentul încăperii. În ziua în care mmează să aibă loc prezentarea 
evităm orice preocupare care ne-ar putea enerva, perturba sau stresa. Ne 
autocontrolăm mediul mental prin eliminarea atitudinii negative. 

Primele momente la contactul cu auditoriu! sunt foarte importante 
deoarece ne permit să facem o primă impresie bună şi ne dau posibilitatea să 
trecem peste emoţiile de început, să creăm rapmtul pozitiv prin mimică (zâmbet), 
salut, modul în care ne prezentăm ca persoană şi organizaţia pe care o 
reprezentăm, referinţele pe care le folosim etc. 

Managementul stresului vorbirii în public este un subiect de interes mai 
ales pentru fobici 14

. 

14 Ibid. pp. 312-323. 
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Desfăşurarea prezentării 

În momentul în care apărem în faţa auditoriului, spre n~i se "îndreaptă" 
câteva întrebări nerostite: "Cine este şi ce vrea să spună?", "In ce măsură îmi 

fi de folos ceea ce urmează să spună?", "Va fi onest, va încerca să mă 
Jll<tni]pulez,e'!", "Va fi interesant?", "Va termina la timp prezentarea?". Este bine 

"răspundem" la aceste întrebări la începutul prezentării, pentru ca auditoriu! să 
poată concentra cât mai curând asupra a ceea ce avem de spus. 

Limbajele nonverbale, contactul privirii, emoţiile pe care le integrăm în 
'pn:zentaLTe, entuziasmul, sunt foarte importante pentru impactul prezentării 15 . 

Dacă varietatea este cheia menţinerii interesului auditoriului, noutatea 
unicitatea sunt cheia pentru creşterea impactului. Auditoriu! va asculta cu 

mare atenţie dacă altemăm intensitatea vocii sau viteza de vorbire. 
Pr,ezt:ntan:a care va rămâne cel mai mult în memoria auditoriului va fi aceea 

a conţinut ceva imprevizibil, surprinzător. 

5.2.10. Comunicarea telefonică şi electronică eficace 

În contextul în care timpul este o resursă extrem de importantă, comu­
ce foloseşte ca mijloc de comunicaţie telefonul fix şi mobil sau 

calculatc,rul tinde să ia tot mai mult locul comunicării directe, faţă în faţă. 
Fe1amne:nul are chiar un impact social produs de faptul că limbajele nonverbale 

în parte obturate de mijloacele de comunicaţie şi astfel comunicarea este 
incomtph:tă. Evoluţia tehnicii telefoniei mobile a urmărit crearea posibilităţii de 

avea simultan cu mesajul verbal şi imaginea. 
Cu toate acestea, mijloacele de comunicaţie, indiferent cât de sofisticate 

vor fi percepute ca barieră în comunicare. În plus, cu cât sunt mai sofis­
ticate mijloacele de comunicaţie, cu atât este mai restrâns accesul la ele. Atunci 
când este necesară o comunicare care să vizeze nivelul afectiv, când se doreşte 
influenţarea, convingerea, motivarea sau schimbarea de mentalităţi, comuni­
carea prin telefon sau electronică (virtuală) trebuie să fie doar mijloace de 
comunicaţie complementare comunicării faţă în faţă. 

Comunicarea telefonică 16 

Deşi telefonul este o alternativă atractivă la comunicarea faţă în faţă 
datorită avantajelor pe care le oferă, este bine ca înainte de a-l folosi în locul 

15 lbid. pp. 307-311. 
10 P. Bird- "Îmblânzirea telefonului", Ed. Alternative, Bucureşti, 1995. 
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altei modalităţi de comunicare, managerul să ţină cont de câteva aspecte carac. 
teristice pentru acest tip de comunicare. 

Datorită lipsei mesajelor nonverbale apare o distanţare psihologică 

(video-telefonul compensează oarecum acest neajuns), iar puterea de 
convingere este redusă. Paralimbajul şi cuvintele folosite capătă importantă 
mai mare decât în cazul comunicării faţă în faţă. ' 

Percepţia legată de persoana interlocutorului capătă noi caracteristici 
care îşi au originea în paralimbaj (tonalitate, frecvenţă de vorbire, separatori 
vocali, dicţie, respiraţie etc.), iar această percepţie poate fi distorsionată 

deoarece se formează pe baza unui număr limitat de informaţii. 
Starea emoţională se transmite prin câteva dintre caracteristicile vocii: 

domeniul de frecvenţe se deplasează spre frecvenţe mai înalte în cazul fricii şi 
spre frecvenţe mai joase, în cazul enervării; vocea poate tremura la starea de 
enervare puternică; caracteristicile temporale ale vocii (viteza de vorbire, 
pauzele), intonaţia sunt şi ele sensibile la emoţii (de exemplu, anxietatea creşte 
viteza de vorbire). Un zâmbet reuşeşte să îmbunătăţească tonalitatea vocii şi 

imaginea pe care şi-o formează interlocutorul de la capătul firului; elementele 
de dezordine (de tip: ă, î, m; deci; bâlbâiala etc.) dau un aspect neglijent 
convorbirii. 

Pentru a reduce din dezavantaj ele convorbirii telefonice este bine să 
începem prin a ne prezenta şi a anunţa scopu~subiectul convorbirii, pregătind 
psihic interlocutorul pentru a ne putea urmări. In convorbirile de afaceri clişeul 
de deschidere a conversaţiei "ce mai faceţi" este evident artificial, lasă impresia 
de manipulare şi nu este recomandabiL 

Câteva sugestii pentru vorbirea la telefon: vorbirea clară, suficient de 
rar pentru a putea fi urmărit, dar destul de repede pentru a nu fi monoton; 
vizualizarea în minte a persoanei cu care vorbim; pauze după două-trei 

propoziţii pentru a ne convinge că suntem ascultaţi; sporirea expresivităţii vocii 
folosind mimica, zâmbetul, exact ca într-o conversaţie directă. Este indicat să 
nu întrerupem interlocutorul, dar să confirmăm că ascultăm şi că înţelegem 
atunci când interlocutorul se opreşte. 

Este recomandabil să nu lăsăm ca stresul şi presiunea timpului, 
caracteristice convorbirilor telefonice, să ne afecteze deciziile. Putem pregăti 
convorbirea telefonică din timp sau putem reveni cu un telefon pentru a 
comunica decizia. Trebuie să vorbim concis, în încheiere să recapitulăm 

punctele principale ale discuţiei şi ce urmează să se întâmple ca urmare a 
discuţiei, precum şi cum se va urmări că ceea ce s-a stabilit va avea loc. 

Este bine să evităm să purtăm convorbirile telefonice importante la 
sfârşitul programului de lucru sau înainte de evenimente majore deoarece 
riscăm să nu se acorde suficientă atenţie convorbirii. 
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Comunicarea telefonică pozitivă rezultă din gradul de politeţe, eficienţă 
şi utilitate a convorbirii. Politeţea, solicitudinea, amabilitatea sunt atitudini a 

manifestare nu ne costă nimic, dar care pot aduce numeroase beneficii 
rn•"19·'"' şi productivităţii muncii. 

Comunicarea virtuală (electronică) 

În cazul mesajelor transmise prin intermediul calculatorului (poşta 
electronică) nu avem la dispoziţie componenta nonverbală a comunicării orale 
(paralimbajul), dar avem limbajul non verbal al scrierii. 

Comunicarea electronică este foarte rapidă, criptică, de multe ori are loc 
între necunoscuţi care nu au timp să interpreteze subtilităţile unei comunicări 
sau să construiască în prealabil relaţii de comunicare bazate pe cunoaştere 
reciprocă. Mesajele electronice trebuie să folosească un minim de cuvinte 
pentru a reda clar ceea ce se doreşte. 

Accesul rapid, deschis şi universal la informaţie face ca această 

comunicare să fie controlată de legi şi reguli tot mai specifice mediului virtual. 
Pe lângă caracteristicile mediului de comunicare, depersonalizarea şi caracterul 
scris al mesajelor constituie două trăsături de bază care modelează 

caracteristicile mesajelor transmise prin calculator. 
Caracterul scris al mesajelor face ca acestea să se supună, parţial, 

regulilor comunicării scrise. Mesajele electronice rămân ca dovezi scrise şi pot 
ajunge şi la alţi destinatari decât cei intenţionaţi. De aceea este indicat să nu 
scriem ceva ce nu am spune de faţă cu altcineva. 

Pentru o comunicare pozitivă, cu toată economia de cuvinte, este 
necesar un minimum de politeţe şi consideraţie care să ţină cont de caracterul 
uman al interlocutorului, de sentimentele sale. Pentru a adăuga "emoţie", 
"trăire sufletească" mesajelor electronice, se adaugă adeseori semne sau 
grupuri de semne ca, de exemplu: 

- semnele © sau :) sugerează că propoziţia după care unul din 
acestea este inserat are o notă comică, hazlie sau ironică; 

- semnul :D redă sentimentul hilar manifestat prin hohotul de râs; 
- semnele® sau :( sugerează tristeţe, dezamăgire, părere de rău; 
- semnul :0 redă uimirea, surprinderea. 

Se pot adăuga imagini animate, se poate folosi un fond personalizat, se 
poate face apel la grafică şi culoare pentru a personaliza mesajele. Nu trebuie 
însă să uităm că principalul avantaj al interacţiunii electronice este viteza şi 
simplitatea. Recomandăm însă păstrarea unei formule de introducere şi de 
încheiere şi a grijii pentru corectitudinea scrierii. 

Comunicarea electronică folosită ca instrument de lucru în cazul 
grupurilor de discuţii, mai ales în organizaţii cu personal dispersat geografic, 
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asigură un mijloc rapid şi confortabil de interacţiune. Cu toate acestea, este 
bine ca la început şi în momentele critice din activitatea grupului să se 
realizeze comunicarea faţă în faţă. Numai oamenii care se privesc "în ochi", 
care îşi vorbesc faţă în faţă, pot să creeze relaţia pe baza căreia să se poată, 
eventual, desfăşura în continuare comunicarea virtuală. 

5.3. Niveluri de interactiune şi tipuri de comunicare 
' . 

managerială 

Ne implicăm în lumea din jur prin procese cognitive, afective şi 

volitive. Deşi aceste procese sunt diferite prin aceea că fac apel la instrumente 
de operare diferite, sunt inseparabile în cadrul comportamentului individului, 
ele interacţionând în permanenţă. 

5.3.1. Niveluri de interactiune 
' 

Interacţiunile pe care le realizăm în procesul de comunicare au loc la 
trei niveluri (figura 5.2). 

~~ !!:,~~ 
~ Em'®/dir• [S:>-

voLJŢIE f]:> Comportament ~ 

V 
Figura 5. 2. Aspectele sub care se implică individul în activităţile şi relaţiile 

cu cei din jur 
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Acestea sunt: 

Nivelul cognitiv - caracterizat prin logică, raţiune, obiectivitate şi 
vizează gândirea. La acest nivel se tratează faptele, datele, cifrele, 
informaţiile tehnice etc. · 

Nivelul afectiv, emoţional - este subiectiv, simbolic, caracterizat 
printr-o anumită încărcătură emoţională. La acest nivel tratăm 

opiniile, gândurile, emoţiile, trăirile, sentimentele. 
Nivelul comportamental -caracterizat prin aceea că este observabil, 
evident ca decizie de a acţiona, specific. Este o manifestare a ceea 
ce gândim şi simţim, mai aproape de adevăr sau mai distorsionată. 

Comunicarea la nivel afectiv este cea mai dificilă, dar este şi cea care 
poate asigura relaţii solide, productive. Trecerea de la nivelul faptelor la cel al 
emoţiilor trebuie făcută cu grijă şi numai dacă interlocutorul este pregătit 
pentru aceasta. 

În unele organizaţii sunt utilizate cu predilecţie nivelurile cognitiv şi 
comportamental şi se consideră ca fiind neproductiv nivelul afectiv. Reticenţa 
de a accepta emoţiile ca o sursă de informaţie, de influenţare, de motivare 
provine în primul rând din incompetenţa emoţională, incompetenţă în a 
înţelege şi controla propriile emoţii şi în a înţelege şi acţiona asupra emoţiilor 
celor din jur. Abilitatea de a folosi în mod eficace canalul de comunicare 
afectiv depinde de inteligenţa emoţională a comunicatorului. 

Ne putem pune întrebarea cum ar prefera angajaţii să se comunice cu 
ei? Să analizăm următoarele două răspunsuri posibile: "Şeful meu a spus ceea 
ce trebuia şi s-a comportat ca şi cum 1-ar interesa problemele cu care mă 
confrunt" sau "Am încredere în şeful meu pentru că ştiu că îi pasă de cum voi 
reuşi să ies din situaţia în care mă aflu". Ultima afirmaţie este rezultatul unor 
interacţiuni repetate la nivel emoţional prin care şeful a câştiga! "inima" 
angajatului. Prima afirmaţie este rezultatul câştigării "minţii" acestuia. 

Fiecare nivel de interacţiune îşi are utilitatea lui într-o organizaţie 

(tabelul 5.2). Atunci când încrederea, motivarea şi moralul sunt ridicate, 
organizaţia tinde să fie performantă. Organizaţiile în care, la nivel emoţional, 
există alinierea scopurilor individuale cu cele ale organizaţiei au un avantaj 
strategic în faţa acelora unde nu există o astfel de aliniere. 
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Tabelu/5.2. 
Tipuri de interacţiuni şi obiectivele pe care le realizează 

Obiectivul urmărit Tip de comunicare Nivelul interactiunii 
Comunicarea de politici, standarde, de informare cognitiv 
Proceduri 
Activităti oPerationale de coordonare, control coqnitiv, volitiv 
Dezvoltarea de comportamente de instruire, de cognitiv, volitiv, afectiv 

influentare, de control 
Comunicarea viziunii, a sistemului de influenţare afectiv 
de valori 
Dezvoltarea unui climat de muncă relaţională afectiv 
productiv 
Implementarea de schimbări transformaţională cognitiv, afectiv, volitiv 
orqanizationale 
Influenţarea culturii organizaţionale de integrare, de cognitiv, afectiv 

influentare 

Ponderea cu care sunt folosite cele trei niveluri de interacţiune şi 

formele specifice sub care se desfăşoară comunicarea depind de indivizi şi de 
stilul de management ca parte a culturii organizaţionale şi vor influenţa 

performanţa organizaţiei. 

5.3.2. Rolurile manaoerului şi Upurile de comunicare 

Climatul de comunicare este o componentă esenţială a climatului de 
muncă. Modul în care comunică managerul, competenţa sa în a comunica la 
nivel afectiv vor influenţa performanţa în muncă a subordonaţilor. Revenind la 
rolurile pe care trebuie să le îndeplinească un manager în funcţie de locul pe 
care îl ocupă în firmă, menţionăm că cerinţele privind competenţele de 
comunicare, implicit cele emoţionale, diferă în cele patru cadrane (§ 4.2.2). 

În figura 5.3 sunt notate tipurile de comunicare mai importante. 
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Figura 5.3. 
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Tipurile de comunicare predominau te în funcţie de rolurile pe care 
le are de îndeplinit managerul17 

Comunicarea de influenţare, relaţională, de integrare şi de menţinere 
corespunzătoare cadranului caracterizat prin roluri care au menirea să asigure 

·un climat de muncă productiv şi performanţa în muncă, să motiveze şi să 

dezvolte capitalul uman, au ca şi caracteristici comune conţinutul afectiv 
(emoţional) expresivitatea, deschiderea şi onestitatea, credibilitatea şi empatia. 

Comunicarea transformaţională corespunzătoare cadranului care are 
menirea de a asigura adaptarea la mediul de afaceri prin schimbare şi creştere 
în contextul concurenţial trebuie să fie viguroasă, categorică, vizionară, 

profundă şi empatică şi interacţiunea trebuie să aibă loc la toate nivelurile. 
Comunicarea informaţională şi cea de integrare şi de menţinere, tipice 

pentru cadranul care asigură structura de sisteme, proceduri, reguli, informaţii 
ce conferă stabilitate organizaţiei trebuie să se caracterizeze prin rigurozitate, 
precizie, claritate şi logică. Interacţiunile sunt predominant cognitive şi vo/itive. 

Comunicarea de coordonare, de control, de instruire şi de influenţare, 
necesară în cadranul care conţine roluri menite să asigure productivitatea 
activităţilor, au drept caracteristici comune congruenţa, hotărârea, capacitatea 
de a stimula, responsabilizarea. Pentru a asigura aceste caracteristici va fi 
necesar ca interacţiunea să aibă loc la toate nivelurile, centrul de greutate 
căzând însă pe interacţiunile cognitive şi vo/itive. 

17 R. Quinn, D. McGregor, H. Mintzberg - ,,Mastering competing values: an integrated 
approach to management" în "The organizational behavior reader", D. Kolb, 1. Rubin, 
J. Osland (editors), Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1991, pp. 30-40. 
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Comunicarea poate fi folosită pentru exprimarea, dar şi pentru 
ascunderea, reducerea sau distorsionarea emoţiilor. Lipsa de onestitate, de 
autenticitate emoţională poate de genera în fimtdă emoţională. De la represiu­
nea neintenţionată sau intenţionată a emoţiilor (deoarece exprimarea anumitor 
emoţii este inacceptabilă social), se poate trece la conştientizarea lor şi la 
dezvăluirea lor completă. Onestitatea emoţională reduce neîncrederea şi 

stresul. Mascarea emoţiilor, inconsecvenţa în exprimarea lor, minimizarea/exa­
gerarea emoţiilor distorsionează comunicarea. 

Comunicarea prin care se exprimă emoţiile poate fi directă sau 
indirectă, prin intermediul comunicării verbale şi nonverbale (prefăcută sau 
autentică). De regulă, comunicarea non verbală autentică este cea mai apropiată 
de adevărul emoţional. 

Măsura şi situaţiile în care practicăm onestitatea emoţională trebuie să 
constituie un rezultat al unei analize a riscurilor şi avantajelor acesteia în 
contextul dat. 

Comunicarea la nivel emoţional depinde şi de bogăţia şi complexitatea 
vocabularului pe care îl folosim pentru numirea şi descrierea emoţiilor. 

5.3.3. Transmiterea stărilor emotionale 
' 

Comunicarea realizează, prin intermediul limbajelor verbale şi mai ales 
al celor nonverbale, transmiterea stărilor emoţionale. Emoţiile sunt molipsi­
toare. Aceasta înseamnă că stările de bună/proastă dispoziţie, de încredere/sus­
piciune, mulţumire/nemulţumire etc. se vor răspândi în cadrul unui grup, iar 
managerul este, de regulă, cel care are influenţa cea mai mare. Dacă împreună 
cu salutul zâmbim, foa1ie probabil că persoana salutată ne va zâmbi. Râsul 18 

poate destinde atmosfera de lucru, poate reduce conflictul (sau dimpotrivă). 
Zâmbetul, râsul, ca manifestări ale prieteniei, încrederii, confOiiului psihic, 
bucuriei de a fi împreună, constituie calea cea mai scurtă dintre sufletele 
oamenilor deoarece conectează instantaneu sistemele limbice ale acestora19 

Acolo unde feţele sunt zâmbitoare, climatul de muncă este pozitiv. 
Molipsitoare pot fi şi emoţiile negative, dar, se pare, în mai mică măsură20 

Cu cât un manager are o mimică mai expresivă şi capacitate de a-şi 

transpune în voce şi gesturi emoţiile, cu atât impactul lui asupra subordonaţilor 
va fi mai puternic. Pasiunea pentru muncă, entuziasmul, dorinţa de 

18 Râsul şi zâmbetul pot avea numeroase conotaţii, pot reda diferite stări: bună dispoziţie, 
ironie, dispreţ, jenă, veselie, satisfacţie etc. 
19 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee- ,,Prima! leadership", Harvard Business School Press, 
Boston Massachusetts, 2002, p. 10 . 
20 lbid. p. 16. 
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creativitatea sunt trăsături care pot fi activate de comunicarea 
Managerii competenţi emoţional atrag şi menţin alături de ei 

subo1rdcmaţi talentaţi. Munca poate fi o corvoadă alături de un manager care 
tnmsmilte emoţii în registrul negativ. 

Emoţiile negative, cum sunt anxietatea, teama, nesiguranţa, nu numai 
că dau naştere la un climat de muncă neproductiv, dar, în acelaşi timp, 
afectează abilităţile mentale, reduce sensibilitatea emoţională, capacitatea de a 
empatiza, abilităţile sociale ale grupului. 

Procentul din timpul petrecut la locul de muncă într-o stare emoţională 
pozitivă este cel mai puternic predictor pentru satisfacţia în muncă; îmbună­
tăţirea cu 1% a climatului de muncă al unei organizaţii conduce la 2% creştere 
în venituri21

• Climatul în sine nu determină performanţa în muncă, ci creează 
doar condiţiile pentru ca aceasta să se producă. 

5.4. Comunicarea managerială pozitivă 

Influenţarea, convingerea, motivarea şi crearea de relaţii pozitive presupun 
generarea unui raport de comunicare cu interlocutorul. "Raportul" este atmosfera 
care se creează între comunicatori şi care caracterizează schimbul de mesaje. Când 
raportul cu interlocutorul este pozitiv, spunem că ne aflăm pe aceeaşi lungime de 
undă cu acesta. Comunicarea are loc deschis, fără bariere, confuzii, conflicte. 

Pentru a putea realiza un raport pozitiv cu interlocutorul, managerul 
trebuie să posede capacitatea emoţională de a se cunoaşte pe sine şi de a-şi putea 
folosi stările emoţionale în mod inteligent, de a-1 percepe corect pe interlocutor şi 
de a comunica empatie, de a crea şi menţine o relaţie pozitivă. 

5.4.1. crearea raponului pozitiv 

Un raport pozitiv se poate crea de la sine, dacă între comunicatori există 
afinităţi, dar se poate şi construi, chiar între persoane care sunt neutre sau care 
la prima întâlnire nu se plac. Este vorba de fapt de "potrivirea pasului" pentru a 
fi "în ton" cu interlocutorul. 

Raportul se poate construi dacă apelăm la aceleaşi tipare lingvistice şi 
la aceleaşi sisteme de reprezentare a realităţii ca interlocutorul. Pentru aceasta 
trebuie să fim în măsură să îl înţelegem, să "ascultăm" faptele, dar şi 
sentimentele, să respectăm legile proxemicii22

, să folosim contactul vizual; să 

21 lbid. pp. 14-15. 
22 Proxemica este latura ştiinţei comunicării care se ocupă de influenţa spaţiului asupra 
comunicării. 
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ne controlăm postura, gestica, să urmărim reacţiile interlocutorului. Când 
observăm că în discuţie a intervenit ceva care pare să creeze reacţia negativă a 
interlocutorului este bine să ne oprim şi să clarificăm sitnaţia. Câteva tactici 
utile sunt: să căutăm o "ancoră", ceva în comun cu interlocutorul; să 
preîntâmpinăm primirea unui răspuns negativ ("înainte de a-mi da un răspuns, 
vă rog să-mi permiteţi să vă prezint câteva argumente care sprijină ... "); să 
evităm folosirea cuvântnlui "nu"; să spunem ce se poate face, nu ce nu se poate 
face, ce ne place, nu ce nu ne place (negaţia fiind ceva abstract, creierul îi face 
faţă mai greu); să provocăm răspunsuri pozitive. 

Dacă starea emoţională a interlocutorului este negativă, vom începe 
prin a-i schimba starea. Putem face acest lucru obţinând câţiva de "da" la 
început, ca răspuns la întrebări scurte, simple, nesensibile. Cu fiecare "da" 
influenţăm subconştientnl şi contribuim la crearea stării pozitive a interlocu­

'torului. 

5.4.2. Comunicarea empatică 

Empatia priveşte mecanismele conştiente de comunicare afectivă, dar şi 
mecanismele psihologice inconştiente prin care individul îşi modelează 
conduita pentru a se identifica emoţional cu interlocutorul. 

Spre deosebire de simpatie, care presupune doar o atitndine de acord faţă 
de ce spune interlocutorul, empatia înseamnă înţelegerea deplină a interlocuto­
rului la nivel cognitiv şi emoţional. Înseamnă adoptarea cadrului lui de referinţă, a 
modului lui de a percepe sitnaţia sau persoana respectivă. 

Adeseori, atunci când ascultăm, tindem să evaluăm şi să judecăm. 
Urmărim instinctiv dacă prin vorbele pe care le auzim suntem "atacaţi" sau ni se 
cere să schimbăm ceva din comportamentnl nostru, dacă ne afectează în mod 
direct ceea ce auzim, în sensul că ni se încalcă nişte interese, ne este contestată 
imaginea pe care o avem despre noi înşine, suntem sau nu de acord cu ce se 
spune. Pe fondul a ceea ce auzim, proiectăm instinctiv propriul ego, propria isto­
rie şi propriile nevoi şi interese, atitndinile şi sistemul de valori proprii. Din 
această perspectivă subiectivă ("cadru de referinţă") încercăm să înţelegem ce ni 
se spune, punem întrebări, interpretăm. 

Bazându-ne pe propriile experienţe, pe propriile modele despre "cum 
este" lumea şi "cum ar trebui" să fie ea, pe propriile nevoi şi motivaţii, îi 
interpretăm şi judecăm pe alţii şi mobilurile lor, îi "înţelegem". Dar oare ce 
înţelegem? 

Interlocutorul spune ceea ce spune şi face ceea ce face pornind de la 
nevoile sale care ar putea să fie total diferite de ale noastre. El pleacă de la o 
experienţă de viaţă care poate fi radical diferită de a noastră; de la un sistem de 
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şi atitudini diferite de ale noastre. Îi interpretăm mesajele în sistemul nostru 
referinţă în timp ce el le emite din sistemul său de referinţă. Înţelegerea 

•twecta mai ales a mesajelor cu implicaţii emoţionale sau cu motivaţii ascunse, 
practic, imposibilă în aceste condiţii. Comunicarea nu îşi îndeplineşte 

scc>puJ;· relaţia cu comunicatorul se poate deteriora iremediabil. 
Ascultând empatie "atingem" sufletul interlocutorului, întelegem ce simte, 

se află "în spatele" a ceea ce face sau spune. Îl ascultăm nu ~umai cu urechile 
nPr1tm a "traduce" limbajul verbal şi paraverbal, sau cu ochii, pentru a "traduce" 
lin1bajul nonverbal al vorbitorului, ci îl ascultăm şi cu "inima" pentru a-i înţelege 
sentimentele, emoţiile, atitudinile, percepţiile, motivaţia; îl ascultăm cu dorinţa de 
~-1 înţelege. 

Ascultându-1, ne străduim să nu-l judecăm sau să-1 evaluăm pe 
interlocutor. Dacă am face-o, în acel moment l-am "părăsi", am trece de partea 
cealaltă a "baricadei". 

Pe de altă parte, ascultând empatie, riscăm să ne identificăm cu persoana 
interlocutorului, să gândim şi să simţim ca el, dar, adeseori, acesta este un risc pe 
care nu ne putem permite să nu ni-l asumăm. Atunci când vrem să influenţăm, să 
convingem, să motivăm pe cineva, când dorim să-1 facem să se schimbe, cea mai 
scurtă cale spre acest deziderat este să-1 ascultăm empatie. Pentru a putea 
influenta trebuie să ne lăsăm influentati! 

' ' ' 
A asculta empatie reclamă mult timp şi efort intelectual şi emoţional din 

partea aceluia care o face, efort care poate merge până la a renunţa la propriul sine 
sau la schimbarea de atitudini, ambele fiind lucruri pe care fiinţa umană nu le face 
de bunăvoie. Dar timpul şi efortul investit în încercarea de a înţelege pe cel cu care 
comunicăm aduc uriaşe "dividende" în relaţia interpersonală de comunicare. 

Cineva spunea: că pe un om îl poţi convinge cel mai bine cu propriile sale 
argumente. Pentru a putea să le cunoaştem trebuie să avem competenţa 

emoţională de a empatiza. · 

5.4.3. Respectarea sentimentului stimei de sine 
şi a imaginii sinelui 

Comunicarea se desfăşoară fără distorsionări atunci când respectăm/ne 
este respectat sentimentul stimei de sine. Sentimentul stimei de sine este 

· unitatea centrală a existenţei noastre la care raportăm, în ultimă instanţă, totul. 
Tot ceea ce facem, ce întreprindem este în ideea de a ne menţine sentimentul 
stimei de sine. Dacă ceea ce facem/spunem noi (sau cei din jur în legătură cu 
noi) afectează această stimă de sine suferim, devenim defensivi sau agresivi. 

Sentimentul stimei de sine este influenţat de conştiinţa individului care 
îi trasează liniile de orientare ale comportamentului 
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Factorii cei mai importanţi care contribuie la menţinerea sentimentului 
stimei de sine sunt: 

Concordanţa dintre comportament şi propria conştiinţă23 _ 

concordanţa comportamentului cu coerciţiile interioare protejează 
sentimentul stimei de sine, iar încălcarea acestora, deteriorează 

imaginea de sine. 

Capacitatea de manifestare liberă în cadrul relaţiei - care se poate 
realiza prin comunicare deschisă, sinceră. Aceasta eliberează de 
frustrarea că "ceva nu este în regulă, dar nu ştim ce". 

Imaginea sinelui şi stima de sine sunt corelate. Zona noastră "oarbă" 
(§5.2.5.) ne face să fim vulnerabili la a afla lucruri despre noi pe care nu le 
ştiam, elemente care contrazic imaginea de sine (care este o reprezentare a cum 
credem că suntem sau cum am vrea să fim consideraţi că suntem de către cei 
din jur). Orice confirmare a imaginii duce la menţinerea/îmbunătăţirea 

sentimentului stimei de sine; orice neconcordanţă agresează acest sentiment şi 
conduce la insatisfacţie şi sentimente negative. Cu cât această insatisfacţie este 
mai mare, cu atât comunicarea se desfăşoară mai ineficient, mai distorsiona!. 

Comunicarea pozitivă cere şi respectarea imaginilor interlocutorului 
despre sine, despre lume etc. Orice părere, opinie înseamnă reflectarea unei 
imagini (atitudini). Formarea atitudinilor presupune o investiţie emoţională pe 
care psihicul încearcă să o protejeze. Agresarea unei atitudini (imagini asupra 
lumii) este percepută ca o agresiune asupra individului. Riposta de a o proteja 
este proporţională cu valoarea investită în acea imagine. Pentru a nu fi 
considerată ca atac, noua imagine propusă trebuie să fie fine argumentată. 
Atacarea unei imagini sau apariţia une1 informaţii neaşteptate produce un 
sentiment de neplăcere, de confuzie. 

5.4.4. Luarea în considerare a nevoilor interlocutorului 

Pentru a comunica pozitiv trebuie să ţinem cont de nevoile interlo­
cutorului, în particular de nevoile de supravieţuire psihologică. Prezentăm în 
continuare câteva modalităţi de a realiza acest lucru. 

23 Conştiinţa este o componentă a personalităţii noastre care se formează sub influenţa figurilor 
parentale, a mediului extern de constrângeri, în procesul de socializare, prin internalizarea 
reglementărilor morale exterioare. Această componentă nu există la copil în primele zile de 
viaţă, apare însă prin adaptare şi învăţare şi va marca potenţialul de trăire adecvată în 
comunitate. 
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Validarea interlocutorului 

Dacă prin modul în care comunicăm exprimăm superioritate, rigiditate 
indiferenţă, vom genera cu siguranţă sentimente negative deoarece, implicit, 

;orttel;tălm imaginea de sine a interlocutorului, negăm importanţa şi valoarea 
ace:stulta, neglijăm nevoia de recunoaştere a acestuia. Spunem că acest fel de 
cornruGicare invalidează interlocutorul, ceea ce constituie o barieră în calea comu­

aturuci când dorim să comunicăm la nivel afectiv. 
Atitudinea de superioritate (de exemplu, folosirea de acronime, jargon sau 

elemente verbale necunoscute interlocutorului) invalidează interlocutorul. El 
va simţi exclus din "cercul cunoscătorilor", se va simţi considerat inferior. 

Rigiditatea, care se poate manifesta, de exemplu, printr-o comunicare ce 
lasă loc pentru alternative sau pentru vreo contribuţie a interlocutorului în 

pr<>cesul de comunicare, invalidează interlocutorul; de asemenea şi dacă nu luăm 
în considerare sau nu acceptăm nici un punct de vedere diferit de al nostru. Alte 
torm.e de manifestare a rigidităţii sunt: nerecunoaşterea când ceva nu ştim, 
,,găsirea" de răspunsuri pentru orice; reinterpretarea a ce spune interlocutorul; 
intoleranţa faţă de critică. 

Indiferenţa, un alt comportament de invalidare, se manifestă, de exemplu, 
prin absenţa oricărei conversaţii ca şi crum interlocutorul nu ar exista, prin 
neacordarea de feedback chiar dacă acesta este solicitat, prin evitarea contactului 
privirii sau lipsa oricărei expresii a feţei, prin întreruperea frecventă a persoanei 
care vorbeşte sau prin neacordarea de atenţie discuţiei (de exemplu, prin 
efectuarea în paralel a altor activităţi). 

Comunicarea care-I face pe interlocutor să se simtă recunoscut, înţeles, 
acceptat şi preţuit îi va da acestuia sentimentul de validare. Aceasta se bazează pe 
consens şi se caracterizează prin flexibilitate şi prin egalitate între comunicatori. 

Comunicarea de pe poziţii de egalitate dă interlocutorului sentimentul că 
are un cuvânt de spus în identificarea şi rezolvarea problemelor. 

Flexibilitatea în comunicare exprimă disponibilitatea de a accepta că pot 
exista date în plus, alte alternative, puncte de vedere diferite, că interlocutorul 
poate contribui în mod semnificativ în comunicare şi în relaţie. 

Comunicarea în ambele sensuri generează atmosfera de "echipă" şi este 
un rezultat implicit al comunicării egalitare şi flexibile. Interlocutorul se simte 
important şi apreciat dacă îi punem întrebări, avem răbdare să răspundă, îl 
încurajăm şi apreciem participarea lui în discuţie. 

Comunicarea bazată pe consens validează individul în sensul că o astfel 
de comunicare se concentrează asupra ariilor de acord mutual şi de angajare 
comună. O modalitate de a o realiza este prin remarcarea ariilor de acord, înaintea 
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celor de dezacord, a avantajelor înaintea dezavantajelor, prin explimarea 
aprecierilor ori de câte ori este justificat. 

Asigm·area congruenţei şi continuităţii comunicării 

Comunicarea necongruentă se caractelizează prin lipsa de concordantă 
între comunicarea verbală şi cea neverbală, între ceea ce comnnicatmii simt sau 
gândesc şi ceea ce ei exterimizează prin comunicare (între metacomunicare24 sau 
intracomunicare şi comunicarea observabilă), între ceea ce trăiesc şi ceea ce 
conştientizează interlocutorii. Poate avea la bază disimularea emoţiilor, conştientă 
sau nu, sau chiar frauda emoţională (intenţionată sau nu). De exemplu, putem să 
nu fim conştienţi de faptul că o anumită persoană ne irită, chiar dacă această 
emoţie ne afectează comunicarea; putem avea sentimentul de supărare, dar să 
negăm aceasta verbal penliu că aşa considerăm că este mai bine. 

Comunicarea are caracter de continuitate, este corelată, dacă ceea ce se 
spune este legat în vreun fel de ceea ce s-a spus înainte, decurge natural din 
aceasta, nu apare pe un teren gol. Opusul este comunicarea disjunctivă care se 
manifestă prin întremperea vorbitomlui, prin tendinţa de vorbi mult şi de a 
asculta puţin, de a acapara total discuţia. Poate fi promovată şi de pauzele lungi 
în mijlocul propoziţiilor sau înaintea formulării răspunsurilor. 

Folosind comunicarea cu caracter de continuitate confitmăm valoarea 
comunicării interlocutomlui. Pentm aceasta, este bine să punem întrebări 

bazate pe afinnaţiile precedente ale interlocutomlui; să aşteptăm cu răbdare ca 
interlocutoml să-şi tetmine propoziţia înainte de a interveni cu răspunsul şi să 
nu completăm propoziţiile interlocutomlui în Jocul lui; să comunicăm nu mai 
mult de două-patm propoziţii înainte de a lăsa interlocutomlui timpul necesar 
pentru a interVeni. Pentru a realiza o corelare puternică, ne referim la o afitmaţie 
pe care interlocutoml tocmai a făcut-o. 

5.4.5. Relaţionarea pozitivă 

Competenţele emoţionale se manifestă în interacţiunea cu cei din jur şi 
percepţia este elementul central în acest proces, deoarece comunicăm în funcţie 
de cum îi percepem pe cei din jur şi cum ne percepem pe noi înşine. 

Modul în care percepem depinde, aşa cum am văzut, de atitudinile pe 
care le avem şi care constituie un "sistem cadm" la care rapmtăm ce se 
întâmplă în jur şi acţionăm ca atare. De exemplu, dacă există diferenţe mari 

24 Metacomunicarea este "comunicarea din spatele comunicării'\ mesajul pe care îl transmitem 
"în spatele cuvintelor", "printre rânduri". 
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între percepţia managerului şi a subordonatului, ei pot vedea aceeaşi problemă 
în moduri diferite, pot intra în conflict deoarece pot interpreta situaţia diferit. 

Modul în care se percep managerii şi subordonaţii unii pe alţii şi pe ei 
înşişi va determina şi "etichetarea". Etichetarea este un proces prin care ataşăm 

o caracteristică (incompetent, plictisitor, leneş, răuvoitor, sau 
deştept, de treabă, harnic etc.) pe care tindem să nu o mai "verificăm" şi în 
funcţie de care reacţionăm faţă de interlocutorul pe care l-am etichetat. 
"Eticheta" este cu atât mai durabilă, cu cât comunicarea deschisă, autodez­
văluirea şi feedback-ul sunt mai puţin practicate. 

Diferenţele de percepţie stau şi la baza comportamentelor contra-
dictorii. De exemplu: 

Pe de o parte, managerii doresc implicarea, responsabilizarea, 
participarea subordonatului în realizarea sarcinilor/obiectivelor, dar, 
pe de altă parte, adoptă stilul autoritar (dau ordine, doresc controlul 
total şi direct, nu deleagă), ceea ce descurajează exact comporta­
mentele pe care doresc să le încurajeze. 

Pe de o parte, managerii sunt nemulţumiţi că trebuie să ceară 

subordonaţilor să refacă anumite munci pe care le-au greşit, iar, pe 
de alta, subordonaţilor le este teamă să întrebe când nu ştiu sau nu 
înţeleg ceva, deoarece de regulă sunt ironizaţi sau depunctaţi. 

Pe de o parte, există în organizaţie o inconsecvenţă şi neclaritate 
evidentă în legătură cu sfera de autoritate în luarea deciziilor, dar, 
pe de alta, subordonaţii sunt cei acuzaţi că împing decizia în sus. 

Pe de o parte, subordonaţii sunt adeseori trataţi de şefii lor direcţi 
"de sus", ca fiind persoane incompetente, dar, pe de alta, aceiaşi şefi 
ar dori ca subordonaţii să aibă încredere de sine, să-şi asume 
responsabilităţi. 

Sensibilizarea în legătură cu influenţa atitudinilor, percepţiilor, imagi­
nilor de sine este un prim pas în îmbunătăţirea comunicării interpersonale, 
implicit în dezvoltarea competenţelor emoţionale. 

Procesul de comunicare în organizaţie este puternic distorsionat, cu 
impact direct asupra performanţelor, dacă climatul este tensionat, stresant. 
Aceasta este adesea situaţia datorită presiunii timpului, cerinţelor externe şi 

interne organizaţiei şi incapacităţii de a le face faţă din punct de vedere 
emoţional. Tensiunea generată depinde şi de stilul de comunicare al mana­
gerului, manifestat prin: tendinţa de autodezvăluire raportată la cea de 
feedback; competenţa acordării de feedback şi caracteristicile acestuia; 
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ponderea feedback-ului pozitiv25 rapm1at la cel negativ; modul în care se 
realizează ascultarea sau măsura în care individul este dispus să asculte; 
caracteristicile vorbirii ca, de exemplu, claritate, concizie, onestitate 
emoţională, empatie. 

Câteva exemple de situaţii negative frecvent întâlnite26 şi care afectează 
productivitatea comunicării sunt lipsa feedback-ului imediat (fapt ce generează 
nesiguranţă), lipsa feedback-ului pozitiv, o "dezumanizare" a comunicării 

(comportament ermetic, distant, rece) în numele creşterii eficienţei muncii 
(ceea ce conduce la alienare, neimplicare, lipsa "căldurii sociale"), adoptarea 
cu precădere a stilului de comunicare de "blamare" ("cine este vinovatul ?") şi 
nu de "rezolvare de probleme" ("hai să vedem cum se poate rezolva pro­
blema!"), ceea ce generează fuga de responsabilitate, descurajarea creativităţii 
şi a implicării. 

Ca urmare a unui astfel de climat al comunicării, mesajele se transmit 
distorsiona!, iar la nivel interpersonal, relaţiile sunt tensionate şi neproductive. 
Ceea ce ar trebui să-i unească pe oameni şi să realizeze sinergia umană, comu­
nicarea, îi dezbină. 

În multe situaţii, managerii pleacă de la premisa că oamenii nu pot şi nu 
vor să fie performanţi, că nu le place să-şi asume responsablităţi, că nu le place 
să muncească, că trebuie forţaţi să muncească bine. Deşi în parte se pot găsi 
justificări pentru acest mod de gândire în "istoria" organizaţiilor şi este pm1ial 
valabil în cazul personalului puţin instruit, atragem atenţia asupra pericolului 
de a generaliza acest punct de vedere. Gândind astfel, managerul va comunica 
şi acţiona corespunzător cu acest crez, ceea ce va conduce la stimularea acestui 
comportament şi la înrăutăţirea situaţiei. Va "educa" angajaţi care nu vor putea 
fi performanţi deoarece nu îşi vor asuma responsabilităţi, nu se vor implica, nu 
vor "da" din potenţialul lor decât strictul necesar. Tot ceea ce vor face este să 
aştepte să li se spună ce să facă, după care, cu mai mare sau mai mică tragere 
de inimă, vor face ce li s-a spus. 

Această masă amorfă de angajaţi nu va putea realiza sinergia efortu­
rilor, competenţelor, ci, în cel mai bun caz, le vor însuma. Masa amorfă va 
trebui în permanenţă dirijată şi controlată pentru a-şi îndeplini obligaţiile, ceea 
ce presupune un efm1 imens din pat1e conducerii (care, astfel, nu va mai avea 
timp şi energie pentru direcţionarea de ansamblu a firmei). 

Aceşti oameni care dau o parte din efortul de care sunt capabili în 
schimbul unui salariu, în momentul în care capătă un salariu mai mare în altă 

25 Feedback-ul pozitiv se manifestă, de exemplu, prin lauda adusă angajatului pentru realizările 
sale. . 
26 Acest subiect este tratat pe larg în Cap. 19 din cartea "Comunicare managerială: concepte, 
deprinderi, strategie", R.M. Cândea, D. Cândea, Ed. Expert, Bucureşti, 1996. 
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sau li se pare că acolo efortul fizic şi psihic, stresul sunt mai mrcr, 
îăriise1;c organizaţia (uneori chiar şi pentru un salariu mai mic, dacă climatul 
muncă în cealaltă organizaţie este atrăgător). 

f'salariile recompensează eforturile intelectuale, psihice şi fizice ale 
ng<l]at.uuu. Insatisfacţia datorată emoţiilor negative ca frică, anxietate, nemul­

:uwu", umilinţă etc. generează un efort psihic care poate fi foarte mare. Dacă 
Jrei;up•un•em că efortul total pe care un angajat este dispus/capabil să-I depună 

limitat, înseamnă că el depune efort psihic în detrimentul celui fizic şi 
intelectual. Nivelul de performanţă al angajaţilor poate fi crescut dacă se 

efortul psihic. Relaţiile dintre manager şi subordonaţi, prin climatul pe 
îl generează, pot reduce semnificativ stresul 

Aşa după cum vom arăta în Capitolul 6, recompensele tangibile, 
nu sunt întotdeauna suficiente pentru a-l face pe angajat să fie 

perform<mt. Dacă nevoi de ordin superior, cum sunt nevoia de prietenie, de 
căldm:ă socială, de recunoaştere a valorii, de autodezvoltare nu sunt satisfăcute, 
ire1roille de bază (nevoia de salariu, de exemplu) devin mai acute. În aceste 
cu.uu,.p,, chiar şi mărirea salariului nu îl face pe angajat să fie mai performant. 

5.5. Competenţele emoţionale şi comunicarea 

Am văzut că procesul de comunicare este un proces psihologic complex 
că, fiind singura modalitate prin care oamenii pot interacţiona, pot lucra 

împreună, pot realiza sinergia eforturilor lor, este esenţială pentru succesul 
lmmageJrului şi pentru performanţele organizaţiei. 

5.5.1. Competemele emo,ionale relevante în comunicarea 
manauerială 

Managerul inteligent emoţional reuşeşte ca prin modul în care 
.comunică să îşi îndeplinească rolurile pe care le are de îndeplinit astfel încât să 
stimuleze performanţa subordonaţilor şi să realizeze sinergia eforturilor lor 
pentru realizarea obiectivelor organizaţiei. 

Managerul inteligent emoţional îsi recunoaşte şi îşi înţelege propriile 
emoţii şi modul în care acestea îi afectează comportamentul. Îşi evaluează corect 
defectele, calităţile, limitările şi este deschis la feedback. Are încrederea în sine, 
în capacităţile proprii şi poate să se autodezvăluie pentru a se face înţeles de 
interlocutor, pentru a crea o relaţie solidă. Este capabil să exprime puncte de 
vedere nepopulare, să critice ţinând cont şi de impactul emoţional al mesajului 
său asupra interlocutorului. Atunci când este cazul, îşi exprimă aprecierea faţă de 
rezultatele pozitive ale subordonaţilor pentru a le dezvolta încrederea de sine, 
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pentru a le transmite un sistem de valori, pentru a stimula repetarea compor. 
tamentelor pozitive, pentru a le spori satisfacţia în muncă şi încrederea de sine. 

Managerul inteligent emoţional reuşeşte să-şi suprime stările emoţio. 
nale negative cum sunt anxietatea, mânia, impulsivitatea, prin intracomunicare, 
prin dialog interior. Are astfel capacitatea de a acţiona neperturbat în situaţii de 
criză sa~ în situaţii ostile. 

In relaţia cu cei din jur reuşeşte să perceapă corect emoţiile acestora 
prin capacitatea de a le înţelege corect limbajul nonverbal. 

Ţine cont de impactul mesajelor sale şi le adaptează sub aspect verbal şi 
nonverballa cerinţele comunicării pozitive. În acelaşi timp, recunoaşte emoţiile 
şi politicile grupurilor, ale coaliţiilor, relaţiile din "spatele scenei". Are capaci­
tatea de a înţelege obiectiv situaţiile fără a le distorsiona cu propriile presupu­
neri şi preferinţe. 

Este un bun comunicator, este eficace în transmiterea de informaţii, 

inclusiv de natură emoţională. Are capacitate de a asculta, de a rămâne receptiv 
la feedback negativ, de a genera comunicare deschisă. Prin modul în care co­
munică are putere de influenţă. Construieşte relaţii prin sprijinirea satisfacerii 
reciproce a nevoilor. Construieşte "conturi" de bunăvoinţă şi de credibilitate. 

5.5.2. Comunicatorul inteligent emoJional 

Comunicarea la nivel interpersonal şi de grup, după cum am arătat mai 
sus, este tributară emoţiilor în contextul proceselor de metacomunicare, de 
folosire/interpretare a limbajelor nonverbale, de autodezvăluire la nivel emoţio­
nal, de solicitare/acordare/recepţionare de feedback, de ascultare empatică şi de 
vorbire persuasivă. 

Comunicatorul inteligent emoţional are capacitatea de a gândi despre 
emoţii şi în contextul autocunoaşterii. Autocunoaşterea este facilitată de capaci­
tatea emoţiilor de a perfecţiona gândul, de capacitatea de a ne înţelege emoţiile şi 
de a folosi această informaţie pentru a gândi mai bine, de capacitatea de a 
armoniza gândul şi emoţiile (mintea şi sufletul). Cine nu se cunoaşte şi nu se 
înţelege pe sine nu va putea înţelege nici pe alţii. 

Este greu de crezut că cineva care nu a trăit o anumită emoţie o poate 
identifica şi înţelege la altcineva. A citi despre anumite stări emoţionale sau a 
afla de la alţii poate conduce la o cunoaştere la nivel cognitiv, dar nu la o 
înţelegere la nivel afectiv. Dacă în memoria noastră emoţională există o astfel 
de emoţie, vom putea uşor să ne servim de ea pentru a înţelege o emoţie 
similară la interlocutor. În lipsa unor trăiri emoţionale similare sau a autocu­
noaşterii, crearea raportului cu interlocutorul, armonizarea comunicării cu 
nevoile înterlocutorului, capacitatea de a fi empatie vor fi deficitare. Trebuie să 
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mai întâi "în legătură" cu not înşine pentru a putea fi "în legătură" 
pro,furtdă cu ceilalţi. 

Distorsionarea comunicării poate fi urmarea multor cauze, dar cele care 
dependente de competenţele emoţionale sunt distorsionările perceptuale şi 
datorate stărilor emotionale netinute sub control, ascunse sau disimulate. 

În comunicarea m~nagerială, emoţiile care nu beneficiază de controlul şi 
avtzarea gândirii pot deteriora relaţia, pot afecta imaginea sau pot conduce la 

greşite. Emoţiile disimulate sau ascunse pot degenera în frustrări, 

percepţii distorsionate ale realităţii, boli psihice. Autodezvăluirea şi feedback-ul, 
prin realizarea raportării la alte sisteme de referinţă, preîntâmpină aceste 
neajunsuri. 

Atunci când managerul nu ştie să folosească autodezvăluirea şi feed­
back-ul subordonaţii vor tinde să îi spună acestuia doar ceea ce doreşte el să 
audă. Managerul pierde contactul cu realitatea şi apare o discrepanţă tot mai 
mare între imaginea despre sine şi imaginea percepută de cei din jur. Cu cât 
inteligenţa emoţională a managerului este mai mare, discrepanţa este mai mică 
. l 'fi 27 şt manageru este mat e tcace . 

5.5.3. Stilul de comunicare şi comunicarea adaptivă 

Fiecare dintre noi are anumite obiceiuri şi preferinţe care ţin de 
personalitatea sa şi acestea ne influenţează modul în care tindem să 

recepţionăm şi să procesăm informaţia, să ne relaţionăm şi, corespunzător, să 
comunicăm. Altfel spus, fiecare dintre noi are un stil de comunicare specific 
caracterizat prin patru dimensiuni28

• Măsura în care reuşim să înţelegem stilul 
interlocutorului şi reuşim să ne adaptăm acestuia depinde de competenţele 
emoţionale pe care le posedăm şi ne va marca stilul comunicării şi calitatea 
relaţiei. 

Oamenii preferă să interacţioneze cu interlocutori de acelaşi stil. Dacă 
dorim să evităm conflictele provenite din stiluri de comunicare antagonice, 
vom croi mesajul după stilul interlocutorului. Deşi stilurile individuale de 
comunicare sunt corelate cu personalitatea individului, cu atitudinile sale şi au 
la origine "istoria" vieţii fiecăruia, pot fi, în mare măsură, autocontrolate, o 
dată ce sunt conştientizate. 

27 F. Sala - "lt's lonely at the tap: executives' emotional intelligence self [mis] perceptions" 
[htto://ei.haygroup.com/resources], 2001. 
28 Cele patru dimensiuni rezultă din cele 16 stiluri de personalitate identificate prin indicatorii 
Myers-Briggs: extravert-introvert, senzorial-intuitiv, gânditor-afectiv şi judecător-perceptiv. 
Pentru detalii se poate consulta, de exemplu: P.D. Tieger, B. Baron-Tieger- ,,Descoperirea 
propriei personalităţi", Ed. Teora, Bucureşti, 1998. 
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Pentru a identifica stilul de comunicare al interlocutorului, în contextul 
în care discutăm cu el o anumită situaţie sau eveniment, este suficient să-i 

punem o întrebare legată de preocuparea lui principală. Va răspunde într-un 
mod caracteristic stilului. 

Există numeroase teste de autodiagnosticare a stilului de comunicare. 
Am inclus la finalul acestui capitol un exerciţiu simplificat care vă permite să 
obţineţi infonnaţii despre stilul de comunicare pe care preferaţi să îl adaptaţi. 
Acest exerciţiu de autocunoaştere vă poate ajuta în dezvoltarea competenţelor 
emoţionale de a empatiza, de a influenţa, de a crea relaţii productive. 

Cunoscându-ne caracteristicile stilului, vom înţelege mai bine reacţiile 
interlocutorului. 

În figura 5.4 redăm grafic cele patru componente ale stilului de 
comunicare personal, în contextul orientării comportamentale. Stilurile 
personale de comunicare vor cuprinde, cu anumite ponderi, componentele de 
"gânditor", "întreprinzător", "amiabil" şi "creator". Nici unul dintre stiluri nu 
este "bun" sau "rău", ci stilmile le putem folosi corect sau greşit în diferitele 
situaţii, cu diferiţi interlocutori. 

Comunicator 
rezervat 

Orientat spre obiective 

Gânditor Întrep~nzător 
G 1 

(analitic) (directiv) 

Amiabil Creator 
A c 

(ascultător) (expresiv) 

Orientat spre oameni 

Comunicator 
activ 

Figura 5.4. Cele patru componente ale stilului personal de comunicare 

Amiabilul (ascultătorul) 

Acesta doreşte să fie ascultat, să-şi cunoască interlocutorul. Este 
sensibil, preţuieşte relaţia şi armonia. Este empatie şi de aceea uneori uşor 
influenţ_!lbil. 

Il recunoaştem uşor după faptul că tinde să înceapă conversaţia cu ceva 
personal întrebându-vă despre familie, muncă şi întreţine o discuţie la acest 
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Sunt destul de vorbăreţi. În discuţiile în grup acesta este cel care încearcă 
pe toată lumea mulţumită. 
Amiabilul îşi poate îmbunătăţi relaţiile cu ceilalţi devenind mai asertiv, 

focalizâJndJJ-se mai mult asupra a ceea ce trebuie făcut, a sarcinii de îndeplinit 
asupra omului), bazându-se mai mult pe fapte (nu pe interpretări 

Ca interlocutor al "amiabilului", putem realiza raportul cu el dacă ne 
nn1rtă1n apropiat şi atent, manifestând interes faţă de el ca om. Când este stresat, 

supus şi indecis. Este bine să-1 asigurăm de bunele noastre intenţii. Simte 
nP.·vma de siguranţă şi preferă să fie plăcuţi decât să aibă dreptate. 

Cel mai adesea intră în conflict cu "întreprinzătorul". 

Creatorul (expresivul) 

El este visător, se focalizează mai mult asupra viitorului. De aceea 
fi nepractic uneori. Este entuziast, convingător şi optimist. Are mvlte 

idei, dar, în general, nu le finalizează. Are umor. 
ÎI recunoaştem deoarece va începe discuţia cu conceptele, principiile şi 

abia apoi, eventual, va aminti faptele. Când discutăm cu el fapte, detalii, se 
plictiseşte şi devine nerăbdător. Sare de la un subiect la altul. 

Este spre avantajul lui să fie mai calm, mai puţin entuziast. 
Când este stresat încearcă să schimbe subiectul. 
Pentru a crea raportul cu "creatorul", este indicat să folosim nevoia lui 

de aprobare şi afirmare, de nou, de incitare. 
Cel mai adesea intră în conflict cu "gânditorul". 

Gânditorul (analiticul) 

"Gânditornl" se consideră inteligent. Este omul detaliului şi de aceea 
este lent în decizii (se blochează sub povara detaliilor şi a altemativelor). 
Indiferent ce îi spunem, trebuie să fie bazat pe fapte, pe analiza lor, acestea, să 
fie bine organizate şi argumentate şi să conducă logic la o concluzie. Dacă nu 
avem totul clar, sistematizat şi documentat, este mai bine să nu deschidem 
discuţia~ 

Il recunoaştem prin aceea că este foarte logic, ne cere argumente, 
exemple. Vorbeşte despre reguli, predictibilitate. Caută întotdeauna răspunsul 
perfect. Este adeseori rigid. 

Are de câştigat dacă se dinamizează puţin, renunţând la atâtea detalii şi 
asumându-şi riscuri calculate. 

Pentru a discuta cu el, trebuie să demonstrăm că am gândit totul foarte 
bine şi amănunţit. Să urmăm un fir logic în încercarea de a-1 convinge, să 
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folosim grafice, să îi dăm timp să analizeze totnl. Nu este recomandabil să 

amintim ceva despre emoţii sau despre sentimente pentru că ne vom pierde din 
credibilitate. 

Este motivat de precizie, logică, date. 
Intră adesea în conflict cu "creatoml". 

Întreprinzătorul ( directivul) 

Acesta este pragmatic, orientat spre acţiune, spre rezultate. Îi place 
competiţia. Îi plac faptele, la fel ca şi "gânditorului", dar numai cele relevante. 
Se focalizează asupra prezentului, acţionând adesea cu un sentiment de 
urgenţă. 

Este bun rezolvator de probleme, dar adesea este autmitar, arogant, 
repezit; nu are încredere în alţii, riscă. 

Îl recunoaştem deoarece nu ştie să asculte, este mereu grăbit, vrea 
informaţie şi nu poveşti. Se focalizează asupra a ceea ce trebuie rezolvat 
imediat. Dacă vorbim cu el despre emoţii, sentimente sau subiecte care nu sunt 
legate direct de obiectivul pe care îl are în atenţie s-ar putea să ne întrerupă şi 
să ne întrebe "şi ce-i cu asta?". 

În gmp sau echipă tinde să vrea să câştige cu orice preţ, nu îi pasă de 
nevoile altora. 

Are de câştiga! dacă învaţă să asculte, să "numere până la 1 O" înainte de 
a răspunde; să înveţe să-şi exprime sentimentele, să fie mai deschis, să acorde 
mai multă importanţă relaţiei. 

In interacţiune cu el este indicat să-i dăm fapte, repede (fără detalii), să 
fim orientaţi spre rezultate. 

Cel mai adesea intră în conflict cu "creatoml". 

Comunicarea adaptivă, aşa cum am arătat mai sus, presupune ad:~ptare:a 
propriului stil la cel al interlocutorului, pentru a putea crea raportul cu acesta. 
Cunoscându-ne propriul stil de comunicare şi fiind receptivi la stilul 
comunicare al interlocutorului, ne vom adapta comunicarea la nevoile acestuia. 

De astă dată, îndemnul "Tratează-i pe alţii după cum vrei tu să fii trot·ot" 

trebuie transformat în "comunică cu alţii aşa cum au ei nevoie să comunici". 
Modul optim de comunicare în funcţie de componenta dominantă 

stilului interlocutorului este: 
Cu creatorii trebuie să avem răbdare. Să-i lăsăm să discute ceea 
consideră ei important, implicaţiile pentru organizaţie, gmp, pentru 
înşişi. Nu vom intra în detalii, ci le vom da imaginea de ansamblu. 
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O tactică bună este să ridicăm o problemă, să-i întrebăm ce 
părere au, după care să-i lăsăm să vorbească. Putem să îi solicităm 
să propună soluţii alternative. Le place să fie provocaţi cu idei noi. 
Cu gânditorii trebuie să justificăm orice afirmaţie, să argumentăm 
riguros şi să organizăm mesajul astfel încât să ajungem în mod logic 
la concluzie. 

Şi cu amiabilii este recomandabil să discutăm mai îndelungat şi să 
ne ferim de a le răni sentimentele. Trebuie să-i abordăm cu blândeţe 
şi sensibilitate, să nu exercităm presiune asupra lor. Pentru ei este 
important să ştie ce au simţit alţii, ce impact a avut sau va avea 
asupra altora mesajul lor. 

Întrebând frecvent "ce simţi în legătură cu ... ", ne reducem 
riscul de a întrerupe comunicarea cu ei pentru că am fi percepuţi ca 
fiind prea duri. Trebuie să ştim să ascultăm. 
Cu întreprinzătorii trebuie să fim scurţi şi la obiect. Orice divagaţie 
îi poate irita. Ceea ce doresc ei este să afle, pas cu pas, toată 
informaţia relevantă şi "cum se ajunge de la A la B". 

Nu este bine să-i provocăm pentru că riscăm să ne "demoleze" 
dur argumentele. 

Dacă un grup lucrează împreună de mai mult timp, este probabil să aibă 
un stil de comunicare predominant pe care trebuie să-1 avem în vedere în 
interacţiunea cu grupul. 

Dacă însă ne adresăm unui grup compus din persoane cu stiluri de 
comunicare diferite, este indicat să ne adresăm în primul rând întreprinzătorilor 
care sunt nerăbdători şi se plictisesc repede, riscând astfel să nu ne mai asculte. 
Apoi prezentăm datele şi analiza adresându-ne astfel gânditorilor care, dacă 
întârziem cu producerea argumentaţiei solide, s-ar putea să tragă concluzia că 
nu merită să ne asculte. În final ne adresăm şi creatorilor şi amiabililor care ne 
vor asculta până la capăt. 



176 Cândea & Cândea- Competenţele emoţionale şi succesul în managen11:111 

Exerciţiu de reflecţie şi autocunoaştere: Ce stil de comunicare 
adoptaţi de obiceiO-I 

Autocunoaşterea, ca şi competenţă emoţională, este importantă atât din 
punctul de vedere al capacităţii de evaluare a calităţilor şi a defectelor, a 
punctelor tari şi slabe, cât şi al evaluării realiste a impactului pe care îl avem 
asupra celor din jur. Informaţiile privind stilul de comunicare pot completa 
această autocunoaştere. De aceea vă propunem în continuare un exerciţiu care 
este menit să evidenţieze ponderea cu care se regăsesc în stilul dvs. personal de 
comunicare cele patru stiluri pure, aşa cum au fost ele descrise mai sus şi 
reprezentate în figura 5.4. 

Încercuiţi la fiecare dintre cele 12 afirmaţii varianta de pe orizontală 
care vi se potriveşte cel mai bine (una singură). Apoi însumaţi pe verticală 
numărul de încercuiri: 

1. Am o atitudine de acceptare prietenoasă dominatoare evaluativă 
2. Iau deciziile lent emoţional impulsiv bazat pe 

fapte 
3. Discut despre intimităţi oameni realizări orgamzare 
4. J_"olosesc timpul fără grabă conversând grăbit tardiv 
5. In relaţiile cu 

oamenii 
accept empatizez comand evaluez 

6. Manifest gestică redusă deschisă repezită reţinută 

7. Muncesc constant cu entuziasm rapid controlat 
8. Ascult interesat neatent grăbit selectiv 
9. Sunt orientat spre a ajuta oamem rezultate fapte 
lO.Personalitate de treabă sociabil dominant pragmatic 
Il. Când vorbesc sunt blând animat direct rezervat 
12. În interacţiune sunt răbdător apropiat dinamic distant 

TOTAL: A: C: Î: G: 

Inte1·pretare: 

Şase sau mai multe încercuiri pe o coloană indică stilul preferat. 

Trei-cinci încercuiii indică o preferinţă moderată, veţi folosi stilul la 
nevoie. 

Zero-două încercuiii indică o preferinţă scăzută, veţi tinde să evitaţi 
să folosiţi acel stil, chiar şi atunci când ar fi util să-I folosiţi. 
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Reflectaţi asupra rezultatelor pe care le-aţi obţinut. Este vreun stil pe care 
să-I folosiţi mai des decât este necesar sau, din contră, să-I evitaţi? Dacă 

puteţi corela acest lucru cu anumite situaţii neplăcute generate de modul în 
comunicaţi? 

Reuşiţi să vă adaptaţi stilul la cel al interlocutorului? 
Generaţi conflicte, tensiuni? Cum decurg, din punctul de vedere al stă­

emoţionale pe care le aveţi şi pe care le generaţi, discuţiile pe care le aveţi 
subordonaţii dvs.? 

Care sunt reacţiile pe care le aveţi frecvent la modul în care comunicaţi? 
sunt defensive sau agresive, este bine să căutaţi cauzele în stilul dvs. de 



"Pentru a putea folosi la maximum capitalul uman, 
trebuie să înveţi să-ţi cunoşti propriile emoţii şi pe 
ale celorlalţi, să ţi le automotivezi şi să le motivezi 
pe ale celorlalţi. " 

[Claus Moller] 

Motivarea afectivă şi influenţarea 
comoonamentelor 

Este de necontestat faptul că oamenii se simt mult mai bine atunci 
când muncesc la ceva ce le place, decât când muncesc doar pentru 

Starea lor este de entuziasm, de mulţumire, de satisfacţie. Adesea munca 
un mod plăcut de a-ţi petrece timpul (şi dacă cineva te şi plăteşte pentru 

'i"~:slii, este o situaţie ideală!). Plictiseala, dezinteresul, iritarea pot însoţi o 
neplăcută, chiar dacă recompensa bănească este mai mare. Pot exista şi 
rezultante bazate pe sentimentul că "dacă tot fac ceva ce detest, măcar să 

plătit bine". 
Dar ce face ca munca să ne placă? Ce ne motivează, ce ne mişcă, ce ne 

:teJa:niină emoţiile şi un anumit comportament? Care sunt sursele de satisfacţie 

Aceste întrebări au fost puse unui număr de peste 700 de femei şi 

aflaţi deja spre finalul unor cariere profesionale de diverse specialităţi 
cariere manageriale de succes 1. Răspunsul acestora referitor la ce consideră 

· le-a adus cea mai mare satisfacţie în muncă a fost: pe primul loc, provocările 
· munci care te determină să înveţi continuu; pe locurile următoare au urmat 

tânclri'ta de a realiza ceva, prietenia la locul de muncă şi ajutarea/învăţarea 
în vederea dezvoltării lor. Mult mai la sfârşitul listei au fost menţionate 

stah1tul şi salariul. 

F. Sala - "It's lonely at the top: executives' emotional intelligence self [mis] perceptions" 
[!l!m'J.kd,Jrurl@!!Jil.&.Q!l!ll!:!<W!I~. 2001. 
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Motivul este cauza, raţiunea unei acţiuni, imboldul care determină un 
anumit comportament, ceea ce ne mobilizează. 

Motivarea/motivaţia, care generează un anumit comportament sau 
acţiune, reprezintă suma motivelor, a energiilor interne şi externe, cognitive şi 
emoţionale, care iniţiază şi dirijează comportamentul spre un scop care, odată 
atins, va conduce la satisfacerea unei nevoi (necesităţi). În contextul organiza­
ţional, factorii care pot să determine motivarea sunt de natură individuală şi 
organizaţională. 

Factorii individuali determină ce este important pentru individ, ce îl 
motivează şi ţine de caracteristicile specifice fiecăruia. Factorii organizaţionali 
ţin de ceea ce poate face sistemul organizaţional şi managerii pentru a-l motiva 
pe angajat. Organizaţia îl poate motiva pe angajat prin sistemele sale, inclusiv 
sistemele de management, dacă îi satisface nevoi, îi furnizează ceva important 
pentru el, îi creează anumite condiţii şi un mediu de muncă stimulativ. 

6.1. Motivarea în contextul organizaţional 

Puţini angajaţi muncesc la nivelul capacităţii lor. Atitudinea acestora 
faţă de muncă nu este întotdeauna cea care ar conduce la un maximum de 
performanţă şi aceasta se întâmplă nu doar în cazul firmelor din România. 

Studii efectuate în cadrul a numeroase firme au arătat că, în unele 
cazuri, angajaţii pot să-şi permită să muncească mult mai puţin decât ar fi 
capabili (chiar la 40-50% din potenţial), fără să-şi piardă locul de muncă; un 
angajat mediu ca performanţă poate să lucreze la numai două treimi din 
capacitatea sa de muncă. 

Ce ne determină un anumit comportament? Dorinţa de a ne satisface 
anumite nevoi, năzuinţele, crezurile, aşteptările sau un sistem bine pus la punct 
de recompense şi sancţiuni? 

Răspunsul la aceste întrebări nu este simplu. Oamenii sunt extrem de 
diferiţi, contextul organizaţional este diferit de la organizaţie la organizaţie. 
Chiar şi diferenţele culturale de la popor la popor sau momentul istoric pot să 
intervină ca factori de succes/insucces în adoptarea unuia sau altuia dintre 
răspunsurile date de specialişti la aceste întrebări. 

În cele ce urmează vom urmări aspectele legate de ceea ce poate face 
organizaţia pentru ca angajatul să lucreze "şi cu inima", nu numai "cu mintea". 
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6.1.1. Motivare, satislacţle şi emoţii 

Motivarea este o funcţie a interacţiunii dintre: 
factori interni, dispoziţionali: personalitate, atitudini, valori, 
cunoaşterea de sine etc. şi 
factori externi, situaţionali: sistemul de stimulare şi 

recompensare, stilul de conducere, structura postului, cultura 
organizaţională etc. 

Comportamentele sunt dirijate din interiorul fiinţei umane, ca rezultat al 
gândirii, al emoţiilor sau al combinaţiei acestora. Motivele nu se "văd", doar 
comportamentele rezultante se manifestă. 

Moti varea şi satisfacţia sunt corelate între ele, deşi sunt generate de 
factori diferiţi. Motivarea este o forţă comportamentală care energizează, 
direcţionează şi menţine un anumit comportament; este proiectată în viitor, iar 
pentru ca individul să facă ceva mai mult decât minimum necesar pentru a-şi 
păstra locul de muncă, mai este necesară şi satisfacţia în muncă. 

Satisfacţia în muncă este o atitudine care se constituie din: 

- Componenta cognitivă a satisfacţiei, care constă din evaluarea gra­
dului în care aşteptările privind conţinutul muncii sunt îndeplinite. 
Componenta afectivă a satisfacţiei, care cuprinde sentimentele faţă 
de organizaţie, faţă de mediul muncii, faţă de diferitele aspecte ale 
muncii. 

- Componenta conativă a satisfacţiei, care se oglindeşte în tendinţa 
spre un anumit comportament. 

Satisfacţia în muncă este determinată în mod concret de satisfacţia 

legată de conţinutul muncii, de recompensarea muncii, de modul de conducere, 
de relaţii şi de climatul de muncă. Este proiectată în prezent şi se presupune că 
o dată cu creşterea satisfacţiei în muncă creşte şi motivarea. Satisfacţia în 
muncă generează o stare emoţională pozitivă a individului. 

Pârghiile care stau la îndemâna managerului pentru a determina 
satisfa<;;ţia în muncă a subordonatului sunt, de exemplu: 

Importanţa muncii efectuate: sarcini diferite, interesante, care să-I 
dezvolte pe angajat; asigurarea, prin interacţiunea cu angajatul, ca 
acesta să se simtă util, valoros; structurarea muncii astfel ca 
angajatul să execute sarcini de la început până la sfârşit pentru ca să 
se bucure de produsul final etc. 
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Responsabilitate pentru rezultate: asigurarea libe1iăţii de a alege 
modalitatea de realizare a sarcinilor; acordarea puterii de decizie 
asupra muncii; libertatea de acţiune, evaluarea muncii după 

rezultate etc. 

Informare permanentă despre rezultatele obţinute: standarde şi 

reguli clare, feedback pozitiv permanent; critică constructivă; eva­
luarea periodică a performanţelor şi acordarea de feedback privind 
situarea performanţelor angajatului faţă de cerinţe, faţă de .colegi; 
discutarea de căi de creştere în continuare a performanţei etc. 

Se poate observa că fiecare dintre aceste pârghii alimentează cele trei 
componente ale satisfacţiei ca atitudine, prin intermediul emoţiilor pozitive pe 
care le generează. 

6.1.2: Motivarea internă şi externă 

În mod obişnuit, atunci când dorim să creştem perfonnanţa unui grup 
sau a unei organizaţii, ne focalizăm asupra mediului muncii, a climatului de 
muncă, asupra pârghiilor ext1inseci de motivare. 

Dar mai există şi un alt mediu, un alt climat care afectează munca. 
Acesta se află în "mintea" şi "inima" angajatului. Este vorba despre mediul 
intern, cel care va "produce" energia, entuziasmul, plăcerea, satisfacţia muncii. 

Figura 6.1 redă schematic această dublă determinare a acţiunilor ŞI 

rezultatelor obţinute de subordonat. 

Mediul 
extern 

Figura 6.1. Mediile intern şi extern pe care managerul competent emoţional le are 
în vedere la motivarea subordonaţilor pentru performanţă 

Mediul extem constă din echipamente, instrumente, condiţii de muncă, 
pachetul salarial etc., adică dintr-o structură de factori vizibili, care contribuie 
la producerea de rezultate. 

Mediul intem se referă la motivarea internă a angajatului şi cuprinde 
factori care determină energia cu care se alimentează structura de factori 
vizibili. Este "motorul" efortului permanent şi susţinut, sursa angajamentului şi 
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la obiectivele organizaţiei, a creativităţii şi inovativităţii organiza-

Acţiunile rezultante se pot caracteriza prin ce face individul şi cum face 
ndividul. Rezultatele se referă la performanţă, inovare şi dezvoltare. 

Nevoile pe care oamenii doresc să şi le satisfacă sunt multiple: 
fizice (sănătate, siguranţă etc.); 
emoţionale (stimă de sine, apartenenţă, acceptare, relaţii de 
colaborare şi prietenie etc.); 
mentale (dezvoltare personală şi profesională, realizări etc.); 
spirituale (sentimentul de a contribui, munca cu rost etc.). 

Managerul, în eforturile sale de creştere a performanţei subordonaţilor, 
să aibă în vedere toate aceste nevoi pentru satisfacerea cărora 

sulbm·dona·ţii vor depune efort. Creşterea performanţei prin sporirea satisfacţiei 
muncă, având la bază satisfacerea nevoii angajatului de emoţii pozitive, 
buie analizată de orice manager care doreşte să obţină rezultate superioare 

subordonaţii săi. Managerii inteligenţi emoţional o fac instinctiv şi acest 
lucru se regăseşte în comportamentul lor şi în sistemele de motivare pe care le 
adoptă. 

Angajaţii sunt motivaţi, energizaţi, dacă ştiu încotro "se îndreaptă" prin 
munca pe care o fac, de ce se îndreaptă într-acolo şi cum vor ajunge la ţelul 
propus. Pentru aceasta, ei trebuie să cunoască scopul muncii lor, cum se 
integrează aceasta în activitatea organizaţiei, ce impact are munca lor asupra 
realizării obiectivelor. 

Angajaţii sunt energizaţi într-un mediu extern care le permite şi îi 
sprijină în a fi deschişi, autentici şi le dă posibilitatea să îşi satisfacă nevoile 
emoţionale şi spirituale. 

Calitatea şi cantitatea interacţiunilor şi relaţiilor dintre angajaţi sunt, de 
asemenea, importante în energizarea comportamentului şi se pot realiza printr-o 
comunicare deschisă, onestă, bazată pe competenţele emoţionale ale 
managerului. 

Angajaţii sunt energizaţi când sunt încurajaţi să şe dezvolte profesional 
şi ca indivizi, când au posibilitatea să înveţe, să creeze, să "crească". Aceasta 
presupune din partea managerilor alte competenţe emoţionale. 

Angajaţii sunt energizaţi, motivaţi de acele recompense care le recunosc 
efortul depus şi sunt importante pentru ei. Recompensele tangibile şi 

intangibile pe care le obţin ca urmare a muncii efectuate şi a interacţiunilor la 
locul de muncă realizează această componentă a motivării. 

Dincolo de aceste recompense, sunt importante sentimentul de 
"proprietate" asupra rezultatelor muncii şi măsura în care angajatul reuşeşte să 
obţină beneficii intrinseci, satisfacţie din munca pe care o face. Satisfacţia 
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poate proveni din sentimentul de împlinire ce vine din mândria muncii bine 
făcute şi impactul pe care aceasta îl are, din sentimentul de valoare şi 
importanţă ca individ, care provine din efectuarea unei munci care contribuie la 
realizarea obiectivelor organizaţiei. Managerul prin comportamentul său, prin 
stilul său, prin modul în care comunică şi prin sistemele de management pe 
care le adoptă, poate satisface aceste nevoi ale subordonatului. 

Manageml trebuie să creeze un loc de muncă pentru angajaţi care să se 
adreseze nevoilor lor complexe. Fiecare dintre angajaţi, pe măsură ce încearcă 
să găsească sensul muncii lui, se implică emoţional. 

Nu ne putem lăsa emoţiile acasă atunci când venim la locul de muncă, 
la fel cum nu ne putem lăsa corpul acasă. Emoţiile ne însoţesc şi se manifestă 
în atitudinile noastre, în comportamentele noastre, în modul în care muncim. În 
acest sens, putem afinna că rezultatele obţinute de o organizaţie sunt 
reflectarea emoţiilor colective ale angajaţilor săi. 

· Din cele menţionate mai sus se poate observa faptul că, pentm a fi 
capabil să energizeze comportamentul subordonatului în direcţia dorită, mana­
gerul trebuie să posede o se1ie de competenţe emoţionale sociale (tabelul 3.2). 

6.1.3. Factori motivationali 

Putem considera motivarea ca pe o stare internă şi să plecăm de la ideea 
că oamenii au anumite nevoi pe care doresc să le satisfacă. în procesul de satis­
facere a nevoilor, omul devine motivat să depună efm1ul necesar. Sau putem 
considera motivarea şi ca pe un proces: motivarea, chiar dacă îşi are originea în 
interioml individului, este influenţată şi de procesele de percepţie şi gândire, 
adică oamenii vor decide cât efort să depună în muncă în funcţie de percepţia lor 
despre cât de echitabil sunt trataţi, ce recompense se aşteaptă să primească pentru 
munca pe care o depun, cât de importante sunt aceste recompense pentm ei, ce 
şanse au să le primească (de exemplu, modelul expectaţiei/aşteptărilor). O altă 
abordare a motivării se referă la încurajarea/descurajarea comportarnentelor. 
Această abordare deplasează accentul de la nevoile umane şi procesele de per­
cepţie şi gândire la recompensarea sau sancţionarea comportamentului indivi­
dului. Acest punct de vedere aparţine modelelor behavioriste2

. 

2 Subiectul poate fi găsit abordat mai pe larg, de exemplu, în cartea lui F. Druţă- "Motivaţia 
economică. Dimensiuni psihologice şi manageriale", Ed. Economică, Bucureşti, 1999; 
în Cap. 4.V din "Manualul specialistului în resurse umane" (Coordonator V.A. Chişu), Ed. 
!RECSON, Bucureşti, 2002; în Cap.7 din G. Jobns - "Comportament organizaţional. 

Inţelegerea şi conducerea oamenilor în procesul muncii", Ed. Economică, Bucureşti, 1998; 
în Cap. 2 din R.M. Cândea, D. Cândea - "Comunicare managerială aplicată", Ed. Expert, 
Bucureşti, 1998. 
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Factorii care determină motivare angajaţilor pentru un anumit compor­
în particular pentru obţinerea de rezultate în muncă, sunt redaţi 

în figura 6.2. 

J?~.otori individuali (interni): 
-nevoi cognitive 
- nevoi emoţionale 
- nevoi spirituale 

Comportament 
individual motivat 

Recompense, 
alte consecinţe 

- atitudini 
-interese 
- sistem de valori etc. 

"Factori organizaţionali (externi): 
- salarizarea \ 1 
- precizarea sarcinilor 
- climatul din colectiv 

1 SATISFACŢIE 
- sistemul de control 
- relaţia cu şeful 
- comunicarea etc. 

Figura 6.2. Factorii care influenţează comportamentul angajatului 
prin intermediul motivării 

Sistemul de valori este strâns legat de memoria emoţională în sensul că, 
pmnir1d de la aceasta, angajatul va tinde să aleagă anumite comportamente în 
fiu1cţte de ce simte/învaţă că este bine şi ce este rău, ce este de dorit şi ce este 

evitat, ce este acceptabil şi ce este inacceptabil, ce se răsplăteşte şi ce nu, ce 
me1rna şi ce nu merită etc. Redăm în tabelul 6.1 câteva exemple de valori care 

încadrează în două categorii specifice unor tipuri de personalitate diferite: 
""'"n care contribuie la "a fi" şi la "a avea". 

Tabelu/6.1. 
Câteva exemple de valori care pot sta la baza generării de stări pozitive, 

prin satisfacerea unor nevoi 

Nevoia de "A FI": Nevoia de "A AVEA": 
Statut profesional Bani 
Putere Onestitate 
Reuşită socială Utilitate pentru alţii 
Buna înţelegere c'u oamenii O viaţă sănătoasă, sportivă 
Independenţa Casă, maşină, îmbrăcăminte 
Nevoia de a munci Creativitate 
Prietenia şi camaraderia Familie 
Îndrăzneala şi aventura Timp pentru sine 
Cunoaşterea, dezvoltarea, perfecţionarea Preocupare pentru mediul curat 
Plăcerea de a te bucura de fiecare eli ă trăită lma ine ozitivă în fata altora 



186 Cândea & Cândea- Competenţele emoţionale şi succesul in management 

Ce ar putea face manageml pentm a evita risipa de potenţial uman, 
ineficienţa în folosirea resursei umane? Manageml are în general două linii de 
"atac": motivarea cognitivă, prin apelarea la factori de natură raţională, şi 

motivarea afectivă, prin apelarea la factori de natură emoţională: 
Motivarea cognitivă, care se poate realiza pe mai multe căi bazate 
pe latura cognitivă a atitudinilor subordonatului adoptând, de 
exemplu, punctul de vedere behaviorist în legătură cu comporta­
mentul uman sau pe cel al teoriei expectaţiei. 
Motivarea afectivă, care se poate realiza având ca punct de pomire 
modul în care subordonatul procesează stările sale emoţionale şi se 
comportă ca rezultat al acestora (modelele din categoria satisfacerii 
nevoilor in teme). Motivarea afectivă poate avea sursa înăuntrul 
individului (automotivarea) sau în afara lui. 

Cele două abordări ale motivării diferă atât în faza energizării, cât şi în 
fazele direcţionării şi menţinerii motivării3 . 

6.1.4 ... Ecuatiile" performantei în muncă . . 
Pentm a fi performant, angajatul trebuie să aibă tot ceea ce este necesar 

pentru a-şi face munca în mod optim, să dispună de capacitatea de a-şi efectua 
munca şi să fie motivat să o facă (figura 6.3). 

Nu vreau, nu am condiţii. nu ştiu! 

Figura 6.3. "Trepte" spre performanţă 

3 N.H. Leonard, L.L. Beauvais, R.V. Scholl - "Work motivation: the incorporation of self 
based processes", Human Relations, voi. 52, No. 6, August 1999, pp. 969-998. 
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Capacitatea de a efectua o muncă dată presupune ca angajatul să posede 
GUini1:e competenţe înnăscute şi dobândite specifice muncii de efectuat. În 

angajatul are nevoie şi de anumite resurse (tehnice, materiale, 
Gfonnaţion:ale, financiare) în legătură cu munca de efectuat. 

"Ecuaţiile" perfonnanţei în muncă sunt prezentate în tabelul 6.2 şi ne 
să tragem câteva concluzii. 
Dacă, de exemplu, motivaţia angajatului este extrem de redusă sau 

nex:ist,ent:ă, indiferent cât de mare este competenţa acestuia de â-şi efectua 
nUJt<;a, perfonnanţa va fi tot foarte mică; acelaşi lucru este valabil şi pentru 

invers, în care motivarea este foarte mare, dar competenţa este mică, sau 
situaţii în care nu există condiţiile necesare pentru efectuarea muncii. 

Tabelul 6.2. 
"Ecuaţiile" performanţei, în care simbolul * are semnificaţia semnului 

îmrntllţiirii Se observă că motivarea, alături de încrederea în sine, îl face pe 
angajat să fie dispus să depună efortul necesar 

PERFORMANŢA IN MUNCĂ- {CAPACITATE* CONDIŢII} 

CAP A CITATE-{ Competenţe (tehnice, emoţionale, conceptuale) * Di:>ponibilit:lle) 

Competente - { competenţe înnăscute; competenţe dobândite; cunoştinţe; experienţă} 
Disponibilitate - {motivaţie; incredere in sine} 

CONDIŢII {Dotarea cu necesarul tehnica-material; 
Competenţa managementului in lucrul cu oamenii; 
Sisteme, proceduri, reguli adecvate; 
Comunicare eficace şi eficient~; 
Colaborare intre angajaţi şi compartimente; 
Cultură organizaţională}. 

În cazurile de perfonnanţă slabă a subordonatului, managerul trebuie să 
înceapă prin a se întreba dacă este vorba de lipsă de motivare, de nepricepere 
sau incapacitate a angajatului, de lipsă de resurse, de probleme legate de 
sistemele de management sau chiar de stilul lui de management, de proceduri 

. (sau lipsa lor) etc. şi să acţioneze adecvat fiecărei situaţii. Este greşit să se 
creadă că salariul singur poate asigura perfonnanţa. 
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6.1.5. Rolul comunicării manaoeriale in motivare şi inlluenţare 

Comunicarea este instrumentul pe care orice manager îl are la îndemână 
pentru a motiva, spre deosebire de posibilitatea de a acorda o creştere de 
salariu, de a asigura angajaţilor promovarea pe posturi mai înalte, de a oferi 
alte beneficii pentru a-i motiva pe subordonaţi. Pe de altă parte, veriga de 
legătură între modelele motivaţionale şi aplicarea lor cu succes pentru motivare 
şi, în general, pentru influenţarea comportamentelor este tot comunicarea. 

Numai prin intermediul unei comunicări la nivel emoţional, managerul 
este în măsură să înţeleagă personalitatea subordonatului, nevoile şi năzuinţele 
sale specifice, sistemul lui de valori. Ascultându-1 empatie, poate să iniţieze 
procesul de motivare afectivă, dincolo de ceea ce realizează sistemele 
organizaţionale de motivare. 

Mai mult, comunicarea este singura cale prin care managerul poate 
satisface unele nevoi informaţionale, emoţionale, spirituale, ale subordonaţilor 
(de exemplu, nevoia de acceptare, de recunoaştere a valorii şi importanţei 

muncii şi individului, respectul faţă de individ şi modul lui de a gândi). 
Prin comunicarea precisă şi suportivă se poate asigura înţelegerea 

corectă de către subordonat a ceea ce are de făcut, ce se cere şi se aşteaptă de la 
el, ce drepturi şi obligaţii are, ce comportament este acceptat, răsplătit sau 
pedepsit. 

Am văzut că există o multitudine de modele ale motivării care pleacă 
fiecare de la ipoteze caracteristice privind modul în care "funcţionează" 
angajatul, ce-l mişcă, ce-l energizează, ce îl menţine motivat. Managerul poate 
identifica din acestea acele idei care se potrivesc subordonaţilor lui, caracte­
risticilor muncii pe care o fac, contextului organizaţional şi chiar contextului 
mai larg al mediului în care funcţionează organizaţia. 

6.2. Generarea de emotii pozitive -câteva modele • 
de motivare 

Gândirea clasică despre motivare datează din anii '50 şi este pur 
cognitivă, susţinând ideea de homo economicus: comportamentul angajatului este 
.generat exclusiv de interese pur raţionale, economice, de bilanţul pe care acesta şi-! 
face între profiturile şi pierderile sale; pentru un câştig mai mare va lucra mai bine. 
Importanţa banilor ca factor motivator este dusă la extrem. Acest mod de a gândi 
încă mai persistă. 
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Câştigurile materiale sunt importante, mai ales până la atingerea 
ivelullli de asigurare a unei vieţi decente, confortabile. Mai există însă şi o 

de alte pârghii pe care managerul şi organizaţia le pot folosi pentru a 
performanţa angajaţilor săi. Ele nu costă bani, dar pot conduce la efecte 

.fu.r,ortan.te. Vom aminti în continuare câteva dintre acestea. 

6.2.1. Satisfacerea nevoilor interne 

După anii 1960, "piramida nevoilor" propusă de A. Maslow atrage 
asupra unor nevoi umane complexe, care pot fi satisfăcute în cadrul 

îrgani.za1ţi·, on1il pentru a realiza motivarea, în plus faţă de cele materiale. 
M''"'''w precizează că aceste nevoi sunt importante într-o anumită ordine, 
·nc1~p2lnd de la cele de natură fiziologică până la cele de autorealizare: · 

- Nevoile fiziologice (de mâncare, apă, adăpost, odihnă), care pot fi 
satisfăcute prin asigurarea minimului de condiţii de supravieţuire, 

situate la baza piramidei, sunt primele nevoi a căror satisfacere va 
motiva un anumit comportament. Odată satisfăcute, se vor face 
resimţite nevoile de ordin superior. 

- Nevoile de securitate (de siguranţă al locului de muncă, de protecţie 
împotriva pericolului privaţiunilor, a sărăciei; nevoia de siguranţă la 
locul de muncă), care pot fi satisfăcute prin asigurarea locului de 
muncă, a pensiei, a îngrijirii medicale etc., aflate imediat după nevoile 
fiziologice, sunt următoarele a căror satisfacere poate motiva. 

- Nevoile de ordin social (de apartenenţă, de acceptare, de prietenie, de 
colegialitate, de dragoste etc.), care se pot satisface prin comunicare, 
implicare, creare de relaţii etc., se situează deasupra nevoilor de 
securitate şi devin active când nevoile de ordin inferior sunt 
satisfăcute. 

- Nevoile legate de imaginea de sine, de ego (aprecierea de către alţii, 
reputaţia, statutul în organizaţie, recunoaşterea valorii individului, 
respectul etc.), care se pot satisface în procesul de evaluare a 
performanţei prin modul de acordare a feedback-ului pozitiv şi 

negativ, prin aprecierea muncii angajatului, prin delegarea de 
responsabilităţi etc., urmează deasupra nevoilor de ordin social. 
Satisfacerea lor poate conduce la motivare atunci când nevoile de 
ordin inferior sunt deja satisfăcute. 

- Nevoia de autorealizare (împlinirea şi realizarea potenţialului indivi­
dual, nevoia de dezvoltare spirituală, de perfecţionare, de autoapre­
ciere, de a deveni tot ceea ce putem deveni), care se poate satisface 
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asigurând posibilităţi de instruire şi perfecţionare, de promovare în 
ierarhia organizaţiei, prin acordarea de autoritate şi putere de decizie 
etc., se află în vârful piramidei. 

Modelul lui Maslow a fost completat de la cinci categorii de nevoi la 
şapte în anii '70 şi apoi la opt în anii '90. Cele opt categorii de nevoi sunt 
enumerate în figura 6.4. 

Omul se comportă într-un anume fel deoarece unnăreşte să-şi satisfacă 
nevoile, nevoi care se pot schimba în timp. Ierarhizarea nevoilor implică faptul 
că, pentru a percepe ca fiind activă o nevoie de ordin superior, trebuie ca, mai 
întâi, să fie satisfăcute nevoile de ordin inferior (oamenii obosiţi, flămânzi, 

însetaţi îşi vor concentra efmturile în direcţia satisfacerii, pe o cale sau alta, a 
acestor nevoi, înainte de a lua în seamă nevoile de ordin superior). O nevoie 
satisfăcută nu mai constituie o sursă de motivare. 

Superioritatea acestui mod de a abordare a motivării constă în recunoaş­
terea, pentru prima oară, a faptului că mediul de muncă este un mediu social care 
oferă angajatului nu numai satisfacţii materiale, ci şi afective, de natură emo­
ţională. Aceste satisfacţii au la bază emoţii pozitive ca, de exemplu, mândria de a 
fi impmiant, util, apreciat sau împlinirea generată de promovare, de feedback 
pozitiv. Angajatul are nevoie de mai mult decât de salariu pentru a fi motivat. 

Nevoile transcendente4 

(de a-i ajuta pe alţii să se autodezvolte) 
1f 

Nevoile de autorealizare 
(de împlinire, de creştere spirituală etc.) 

1f 
Nevoile de estetic (frumuseţe, echilibru, formă etc.) 

1f 
Nevoile cognitive (de cunoaştere, sens, conştiinţă de sine etc.) 

1f 
Nevoile de stimă (realizări, reputaţie, responsabilităţi, statut etc.) 

1f 
Nevoile de apartenenţă şi dragoste (familie, afecţiune, relaţii, apartenenţă etc.) 

1f 
Nevoile de siguranţă (de protejare, de securitate, de ordine, de stabilitate etc.) 

1f 
Nevoile fiziologice şi biologice (aer, mâncare, apă, adăpost, căldură, sex, somn etc.) 

Figura 6.4. Ierarhia nevoilor (Maslow) completată în anii '90 de cei care au 
continuat firul gândirii lui Maslow 

4 Cuvântul "transcendent" are aici sensul de ceva care "se află mai presus de individ". 
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Un model al motivării, modelul ERG5
, derivat din cel al lui Maslow 

!IllJUc'•u• celor trei factori motivatori), susţine că omul are doar trei feluri de 
de bază: 

nevoi legate de existenţă; 
nevoi de corelare şi de apartenenţă, legate de relaţia om -
societate (în principal menite să răspundă nevoilor de afecti­
vitate, de prietenie, de recunoaştere) şi 
nevoi de autodezvoltare, legate de relaţia omului cu el însuşi, de 
imaginea de sine, de sentimentele faţă de propria persoană. 

Acest model, spre deosebire de cel al lui Maslow, presupune că nevoi 
difi~rit:e pot acţiona simultan, iar satisfacerea lor nu se face neapărat în ordine 
secverlţJat1ă, de jos în sus. Dacă individul nu-şi poate satisface nevoile de ordin 
ou1~,_,w,, cele de ordin inferior devin extrem de intense. 

Aceste două modele pot genera o serie de idei privind motivarea, care 
relativ simplu de aplicat, la îndemâna managerului. Cel mai la îndemână 

este, de exemplu, aprecierea muncii angajatului prin feedback pozitiv, atunci 
este cazul. Ce poate fi mai simplu decât să lăudăm când este cazul! Chiar 

· critica, atunci când este justificată, va fi altfel percepută de angajat într-un 
climat în care lauda este exprimată atunci când este meritată. 

6.2.2. Satisfacerea nevoilor dobândite 

Făcând distincţie între micromotivare (comportamentul individual) şi 

macromotivare (comportament, nevoi, forţe motoare în cadrul grupului din care 
face parte individul), acest model defineşte motivarea în funcţie de trei factori: 
putere, afiliere şi realizări, pe care individul le dobândeşte din interacţiunea cu 
mediul social (teoria lui McClelland). 

Nevoia de putere, de a fi important, de a avea influenţă asupra oamenilor 
este o nevoie care se manifestă la individul aflat în cadrul unui grup şi răspunde 
unei multitudini de nevoi de natură emoţională. 

Câteva surse de putere sunt: 
Puterea recompensei - este puterea de a răsplăti prin bani sau alte 
beneficii materiale sau nemateriale. 
Puterea coercitivă - se bazează pe frică şi este opusă puterii 
recompensei în sensul că are ca mod de acţionare nedarea 
recompensei, pedepsirea, critica. 

5 ERG = Existence- Relatedness- Growth (existenţă- relaţionare- creştere, dezvoltare). 
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Puterea funcţiei - este de obicei asociată cu poziţia sau rolul în 
organizaţie; este puterea titlului, nu a individului şi poate fi transferată. 

Puterea de expert - rezultă din cunoştinţele, calităţile de expert ale 
individului sau din experienţa şi abilitatea de a lega experienţa de 0 

anumită situaţie de lucru; se poate pierde foarte uşor, la cea mai mică 
greşeală şi depinde de percepţia celorlalţi. 

Puterea de atracţie personală (charisma) - este determinată de modul 
în care persoana prezintă o imagine pozitivă, atractivă, plăcută, de 
încredere; rezultă din modul în care cei din jur reacţionează vizavi ele 
acea persoană. 

Puterea de tip sindical - este bazată pe conformare cu celinţele 

majolităţii (când acestea nu concordă cu cele ale organizaţiei, efectele 
sunt nefaste obiectivelor organizaţiei). 

Nevoia de afiliere (de apartenenţă, de acceptare socială) este a doua 
categolie de nevoi, care se concretizează prin nevoia de respect şi acceptare din 
pattea unui grup social, nevoia de a fi plăcut de cei din jur. Se poate satisface prin 
relaţii de ptietenie şi colegialitate, ajutor acordat altora, climatul de comunicare 
deschis, cooperant. 

Nevoia de realizare, sau de împlinire, este a treia categolie de nevoi şi 

înseamnă nevoia de a face ceva de calitate, nevoia de competenţă şi profesio­
nalism, de succes, de a face ceva perceput ca impmtant ptin plisma individului, 
de a realiza sau dobândi ceva esenţial. 

6.2.3. Factori de igienă şi factori motivatori 

Un alt principiu al motivării comportamentelor pleacă de la ipoteza că 
trebuie făcută distincţie între două categorii de factori care determină atitudinea 
angajatului faţă de muncă (teolia lui Herzberg): 

- Factorii motivatori, factori care pot conduce la satisfacţie în muncă şi 
care stimulează performanţa. Astfel de factori sunt, de exemplu, 
nevoia de autorealizare, de recunoaştere de către alţii a muncii şi a 
valolii individuale, de responsabilitate asupra muncii, de progres 
individual şi autodezvoltare. Se observă că sunt, în principal, factori 
de natură afectivă. 

- Factorii de igienă, care se referă la condiţiile de "igienă" a muncii, de 
sănătate psihică, morală şi fizică ale omului în procesul muncii. 
Aceştia sunt factori care pot conduce la nemulţumirea în muncă. 
Astfel de factoli sunt, de exemplu, recompensarea plin salaliu sau alte 
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beneficii, condiţiile de muncă, politica organizaţiei prin regulile şi 

practicile impuse, relaţiile interpersonale şi climatul organizaţional în 
general, comportarea şefului. Se poate observa că şi aceşti factori au 
componente de natură emoţională. · 

Nemulţumirea în muncă nu are ca opus satisfacţia în muncă, acestea 
determinate de factori diferiţi. Mulţumirea în muncă nu înseamnă şi că 

ne aduce satisfacţia necesară motivării spre performanţă, implicarea 
:m<Jf"Jll'""' "trup şi suflet", în ceea ce facem. 

Factorii motivatori se referă la conţinutul muncii, iar factorii de igienă 
referă la mediul muncii. Factorii motivatori descătuşează potenţialul 

conduc la performanţe înalte. Nu elimină însă nemulţumirea în 

Factorii de igienă, oricât de excelenţi ar fi, nu motivează pentru că nu 
<entenea<~ă satisfacţia în muncă. Ei pot însă preveni nemulţumirea în muncă. 

Atât conţinutul muncii, cât şi mediul muncii generează stări emoţionale 
vidului, iar comportamentul lui va fi determinat de considerente 

emup<Jmllc, nu numai raţionale. Chiar şi considerentele de natură raţională 
int1egrea.~ă trăiri emoţionale. De exemplu, chiar dacă suntem nemulţumiţi de 

în care suntem trataţi de şeful ierarhic superior şi raţiunea ne spune să 
suportăm situaţia deoarece şeful este cel care decide asupra recompenselor 
bărteşl:t, facem acest lucru de frica lipsei de bani suficienţi pentru cheltuielile 
im]Jlic:ate de standardul de viaţă cu care ne-am obişnuit. Suportăm de frica 

La sfârşitul capitolului am introdus un exerciţiu de reflecţie şi de 
aul:ocunoa:ştere privind câţiva dintre factorii care motivează. În exerciţiu vor fi 

de recunoscut modelele de motivare pe care le are la bază. 

6.2.4. Valori şi motivaţii 

McGregor completează tabloul pârghiilor de motivare arătând că pot 
exista două tipuri de abordări ale naturii umane: 

Modelul X presupune că omul nu agreează munca şi o va evita, 
dacă este posibil. Pentru a-i determina pe oameni să depună efortul 
necesar realizării obiectivelor organizaţiei, aceştia trebuie con­
strânşi, controlaţi, ameninţaţi cu pedeapsa. Omul preferă să fie 
dirijat, doreşte să evite responsabilitatea, are puţine ambiţii şi, 

înainte de toate, îl interesează siguranţa zilei de mâine. 
Modelul Y, pe de altă parte, presupune că omului nu-i displace 
munca în mod inerent, ci, depinzând de condiţii, ea poate fi pentru 
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el o sursă de satisfacţie (sau de insatisfacţie). Oamenii se vor 
autoconduce şi autocontrola în îndeplinirea acelor obiective în care 
se implică din proprie iniţiativă. Oamenii sunt capabili să înveţe nu 
numai să accepte, ci chiar să dorească responsabilitatea. 

Un angajat de tip Y tratat după modelul X va deveni de tip X. Într-o 
organizaţie pot convieţui angajaţi X şi Y, iar motivarea lor trebuie făcută în 
mod diferit. 

Modelul Z a fost propus, ulterior, de W.G. Ouchi6 şi este fundamentat pe 
practica managementului japonez. Atrage atenţia asupra câtorva aspecte supli­
mentare care, aşa cum rezultă, se bazează în bună parte pe stările emoţionale 
ale angajaţilor: 

Între productivitate şi încrederea acordată angajaţilor există o 
legătură directă. 

Relaţiile dintre oameni sunt complexe şi în continuă schimbare; 
subtilităţile acestor relaţii nu pot fi prevăzute în proceduri formale şi 
de aceea, dacă aceste subtilităţi sunt trecute cu vederea, productivi­
tatea are de suferit. 
Comunicarea managerială interpersonală este aceea care poate 
monitoriza aceste relaţii şi poate să răspundă subtilităţilor lor. 
Între viaţa angaj atului în afara organizaţiei, interesele lui, familie şi 
realizarea obiectivelor organizaţiei există o strânsă legătură şi ele 
trebuie armonizate. 

Modul în care managerul interpretează natura umană, tipul de subor­
donat pe care îl are va conduce la strategii de management al resurselor umane 
diferite: una care are la bază controlul (X) şi mizează pe sentimentul de teamă 
(de a fi pedepsit, de a nu lua salariul, de a fi dat afară) şi cealaltă care are la 
bază dedicarea angajatului (Y, Z) şi mizează pe emoţii pozitive care sunt 
determinate de satisfacţia în muncă. 

Strategia bazată pe control se caracterizează prin tendinţa de a reduce 
costul direct al muncii, de a creşte eficienţa prin impunerea unor reguli şi 
proceduri stricte şi prin sisteme de recompensare bazate pe măsurarea 

rezultatelor muncii. Este situaţia cel mai frecvent întâlnită în organizaţiile 
noastre de astăzi. 

Strategia bazată pe dedicarea angajaţilor se concentrează asupra 
dezvoltării acestei atitudini la angajaţi prin realizarea conexiunii dintre 
obiectivele angajatului şi cele ale organizaţiei. Se urmăreşte dezvoltarea de 
angajaţi în care se poate avea încredere că vor depune efortul necesar pentru 

6 W.G. Ouchi - "Theory Z - How American business can meet the Japanese challenge", 
Adison-Wesley, Reading Massachusetts, 1981. 
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obiectivelor organizaţiei. Un astfel de angajat se identifică cu 
)rg:mi:zaţia până într-atât, încât este mândru de ea şi o apără. Este loial 

şi este dispus să depună efort peste cel cerut prin prevederile 
,os1:ultn, atunci când este nevoie. Se simte "proprietarul" rezultatelor muncii 

şi responsabil pentru rezultatele organizaţiei. 

6.2.5. Motivarea ca proces- modelul aşteptărilor 

Acest model (teoria lui Vroom) susţine că angajatul este motivat ca 
iez:ult;at al unor serii de decizii pe care le ia bazate pe probabilitatea ca un 
fuu1mit efort să conducă la performanţă şi ca acea performanţă să conducă la 
recom:peJtlsa dorită. Pentru ca o recompensă să fie dorită trebuie ca aceasta să 

valoare pentru angajat. Dacă rezultatul scontat este obţinut, 

cmnportamtentul tinde să fie repetat; dacă nu este obţinut, comportamentul va fi 

urmare, pentru ca o anumită recompensă să afecteze decizia 
mdl!VJ.OUIUI în legătură cu efectuarea unui efort, este necesar ca recompensa să 

probabilă, să aibă importanţă, valoare pentru angajat şi ca acesta să creadă 
efortul suplimentar depus va creşte probabilitatea de obţinere a recompensei. 

Este deosebit de importantă observaţia că recompensele primite fără 
.~u,c••••c cu efortul depus nu constituie factori motivatori. Factorii care leagă 
performan!ţa de consecinţe trebuie să se regăsească, de exemplu, în regulile de 
1mawc•c şi sunt motivatori în măsura în care ei sunt percepuţi ca atare şi sunt 
cu:11o~;cu.ţi clar de către angajaţi. 

Consecinţele de tip recompensă pot ·fi consecinţe intrinseci muncii (de 
exemplu, sentimentul realizării, satisfacţia de a şti, respectul faţă de sine) sau 

extrinseci muncii (exemplu: plata, statutul în interiorul sau 
exteriorul organizaţiei, alte beneficii în afara salariului, condiţii de lucru 
plăcute). Din nou, regăsim elemente care ţin de generarea de emoţii pozitive 
care să determine comportamentul dorit. 

Legătura dintre consecinţă, performanţă şi efort trebuie să fie 
permaaent comunicată, pe toate căile şi sub toate formele posibile pentru a 
avea efect motivator şi pentru a conduce astfel la satisfacţia în muncă şi la 
sporirea efortului depus. 

6.2.6. Modelul schimbului echitabil 

Acest model (teoria lui J. Stacy Adams) pleacă de la presupunerea că 
oamenii se aşteaptă să fie trataţi echitabil în contextul muncii pe care o 
efectuează, adică: 
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[Recompense- Cost] r:::> Diferenţă echitabilă 

Recompensele pot fi intrinseci şi extrinseci. Costurile se constituie din 
efort fizic şi psihic, din libertatea restrânsă, din stresul la care sunt oamenii 
supuşi etc. Diferenţa este considerată echitabilă dacă recompensa este cel puţin 
egală cu costul. 

Schimbul vizează egalitatea dintre "ce se introduce în sistem" (input, 
contribuţia adusă de salariat organizaţiei) şi "ce iese din sistem" (output, 
tratamentul la care este supus angajatul din partea organizaţiei), dintre ce simte 
angajatul că investeşte în muncă şi recompensa pentru această investiţie. Ca 
input în sistem pot fi considerate nivelul educaţiei, experienţa, productivitatea, 
talentul, efortul etc. Ca output sunt recompensele primite (tangibile sau 
intangibile). 

Echitatea se referă şi la modul în care angajaţii simt că sunt trataţi prin 
comparaţie cu cineva pe care îl consideră similar cu ei în organizaţie sau în 
afara ei. Inechitatea percepută ("tensiunea inechităţii") va conduce la 
demotivare. 

Recompensă primită de mine 
Efort depus de mine 

Recompensă primită de altul 
Efort depus de altul 

Deşi, aparent, motivarea unui anumit comportament are la bază o 
evaluare raţională a recompensei în raport cu costul, în momentul în care 
intervine percepţia, intervine şi memoria emoţională care modelează percepţia. 

6.2.1.1nDuemarea comoonamentului prin conditionare 
• • 

Abordarea motivării este în acest caz complet diferită. Se porneşte de la 
premisa comportamentului aproape în totalitate învăţat din mediul în care 
trăieşte individul. Acest comportament este o funcţie a consecinţelor sale, în 
sensul că poate fi stimulat, menţinut, descurajat sau chiar îndepărtat, folosind 
ca instrument consecinţele pe care le are. Dacă un comportament este 
recompensat, el se va repeta: 

Stimul -=:~'> Comportament.::=+:/Consecinţe ~'Comportament viitor 

Condiţionarea pozitivă a unui comportament se face prin accentuarea 
(lăudarea, răsplătirea) părţilor pozitive ale comportamentului, în scopul 
proliferării acestuia în detrimentul celui negativ. 
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Condiţionarea negativă se face prin acţionarea de aşa manieră încât cel 
'COlldiţiOJtlat să se poarte într-un anun1it mod pentru că vrea să evite consecinţele 
'neJ~at:tve ale comportamentului său. 

De exemplu, un angajat care vine la lucru pentru că altfel va fi dat afară 
condiţionat negativ, în timp ce unul care vine la lucru pentru că i se 

cre<~mtoa.şte contribuţia la bunul mers al organizaţiei este condiţionat pozitiv. 
Condiţionarea negativă nu trebuie confundată însă cu pedepsirea: con­

diţionarea negativă reduce, prin descurajare, frecvenţa de manifestare a unui 
comi>ortanaerlt negativ, îl previne, în timp ce pedepsirea anihilează compor­
tamentul respectiv (post factum). · 

"Pedepsirea" este ineficientă. Chiar dacă pe termen scurt are efectul 
scontat, de regulă relaţiile se · vor deteriora, făcând dificilă în viitor 

···condtţw,na:rea pozitivă. Foarte probabil, comportamentul dorit se va manifesta 
doar în prezenţa celui care pedepseşte. Când pedeapsa încetează, nu se 
produce încurajarea unui comportament care să-1 substituie pe cel nedorit. Mai 
mult, pedepsirea poate să nu fie percepută ca atare, putând chiar să-i aducă o 
aureolă de "erou" celui pedepsit. 

Managerul trebuie să ţină cont de faptul că pedepsirea anumitor greşeli 
inhibă iniţiativa şi creativitatea. Angajatul nu va îndrăzni să încerce ceva nou 
de teama de a greşi şi a fi, în consecinţă, pedepsit. 

6.3. Motivarea afectivă 

Din prezentarea modelelor de motivare s-a văzut că acestea au la bază 
atât aspecte cognitive, cât şi aspecte care ţin de comportamentul determinat de 
ceea ce simte angajatul. Emoţiile sunt "motorul" comportamentului, iar 
memoria emoţională este supervizorul. De altfel; nici un comportament normal 
nu este detem1inat exclusiv de un proces cognitiv sau afectiv. 

6.3.1. Mecanismul motiuării afective 

Comportamentul, în general vorbind, este rezultatul combinării 

proceselor cognitive şi afective. 
Motivarea afectivă se realizează în contextul reacţiilor emoţionale ale 

individului la diferitele situaţii, reacţii care dau naştere la trei categorii de 
stări7 : 

stări afective pozitive (sentimente pozitive de mulţumire, relaxare, 
încântare, plăcere, mândrie, bucurie etc.); 

7 J. LeDoux- "The emotional brain: the mysterious underpinnings of emotionallife", Simon & 
Schuster, New York, 1998. 
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stări afective neutre (nepăsare, indiferenţă etc.); 
stări afective negative (sentimente negative de fmstrarc , 
nemulţumire, plictiseală, mânie, frică, revoltă etc.). 

Orice situaţie care apare în procesul muncii generează de partea indivi­
dului un răspuns emoţional, în cadml cămia starea emoţională/afectivă indusă 
creează, prin repetare, componenta afectivă a atitudinii lui faţă de situaţii 

similare. Cu alte cuvinte, dacă o anumită stare emoţională se produce în mod 
repetat, ea condiţionează răspunsul comportamental al individului prin inter­
mediul atitudinii. Individul astfel condiţionat va ajunge să manifeste acelaşi 
comportament de fiecare dată când o situaţie similară se produce (figura 6.5). 

Motivarea afectivă energizează, direcţionează şi menţine un anumit 
comportament. Comportamentul este energizat în momentul în care individul 
simte o stare emoţională negativă care este sau nu exprimată sau conştientizată. 
Aceasta poate fi determinată de o nevoie nesatisfăcută, de o dorinţă, speranţă 
sau iniţiată de memoria emoţională. Pentm a îndepărta această stare, individul 
va acţiona. De exemplu, indivizii care se simt vinovaţi de ceva vor acţiona de 
aşa manieră încât să elimine această stare de vinovăţie. Dacă starea emoţională 
negativă acţionează pe durate lungi, presiunea de a o îndepărta poate creşte în 
aşa măsură, încât reacţia comportamentală la un moment dat să fie impulsivă, 
pur emoţională, fără ca gândirea să intervină. 

Motivarea afectivă direcţionează comportamentul. Individul va alege 
între mai multe alternative de acţiune care îi stau la dispoziţie. În acest scop, 
analizează consecinţe logice ale diferitelor acţiuni, le compară. Chiar dacă 
analiza presupune raţiune, în momentul alegerii intervin emoţiile generate de o 
anumită alternativă, de perspectiva unor consecinţe. 

Facem ceea ce facem pentm a obţine acel ceva care să ne facă să ne 
sii.nţim satisfăcuţi, mândri, fericiţi, apreciaţi, respectaţi etc. Dacă consecinţele 
acţiunii sunt de natură să genereze o stare pozitivă, acea acţiune; acel 
comportament va tinde să fie repetat şi se va stabiliza un anumit tipar. Se 
asigură astfel menţinerea comportamentului. Dacă starea este negativă, 

individul va lua în considerare, probabil, alte alternative. 
Motivarea afectivă poate fi schiţată confonn diagramei din figura 6.5 

care pune în evidenţă influenţa competenţelor emoţionale personale şi interper­
sonale în procesul de automati vare, respectiv moti varea altora. 

Motivarea dete1mină alocarea de energie într-o anumită direcţie pentru un 
scop anUI11e. În contextul inteligenţei emoţionale înseamnă folosirea sistemului emo­
ţional pentru a cataliza procesul (comportamentul) şi a-l menţine în acea direcţie. 
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LA NIVEL aşi Autoconştientizare 
autocontrolul ema ţiilor 

Automotivare 

Răspuns 1 ,, 

199 

Răspuns Situaţie 

Context emoţional rL ) comportamental 

LA NIVEL 
INTERPERSONAL: 

Competenţa de 
aempatiza 

i 
y 

Competenţa de a 
influenţa pe alţii 

Figura 6.5. Modelul motivării afective şi competenţele emoţionale vizate la nivel 
personal şi interpersonal 

Automotivarea, după cum vom vedea în §6.5.1, se referă la folosirea surselor 
motivare (sinele, familia, prietenii, colegii, mediul etc.) pentru a face faţă 

situaţiilor în care se impune (la nivel cognitiv) un anumit comportament, dar ,!lu ne 
vine", "nu avem chef', "detestăm", "ne temem" să facem ceea ce ar trebui. Incre­
derea în sine, optimismul, tenacitatea, entuziasmul, perseverenţa sunt competenţe 
emoţionale care ne vin în ajutor. Încrederea de sine este aceea care ne "spune" că 
putem face un anumit lucru, optimismul ne dă speranţa că vom avea rezultate 
pozitive, tenacitatea ne ajută să rămânem focalizaţi, entuziasmul "înfrumuseţează" 
efortul, iar perseverenţa ne dă puterea să o luăm de la capăt. Propria motivare 
( automotivarea) se referă la abilitatea de a autocontrola efectul stărilor 

emoţionale negative şi de a folosi în mod productiv stările neutre. 
Motivarea altora este o formă de influenţare a comportamentelor care 

constă în abilitatea de a le energiza şi de a le direcţiona, în condiţiile în care cei 
asupra cărora acţionăm se află într-o stare neutră sau negativă. 

6.3.2.1mplicaţii de ordin practic în motivarea angajaţilor 

Indiferent de poziţia ierarhică, angajaţii vor dori să-şi satisfacă o paletă 
largă de nevoi de natură economică, psihică şi socială. Cu cât munca pe care o 
fac şi mediul în care lucrează le dă posibilitatea să-şi satisfacă mai multe dintre 
aceste nevoi, cu atât aceştia vor fi mai performanţi şi mai mulţumiţi. În figura 
6.6 sunt prezentate principalele pârghii ale motivării. 
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Sistemul de Sistemul de 
recompensare extrinsec recompensare intrinsec 

(salariu, stimulente, (conţinutul muncii, 
beneficii) relaţiile de muncă) 

~ / 
Climatul PERFORMANŢĂ 

Sisteme, 
procedmi 

muncii SUPERIOARĂ 
deMRU 

Î 
Abilităţile 

managerilor în 
lucrul cu oamenii 

Figura 6.6. Pârghii de motivare a angajaţilor pentru realizarea de performanţe 
superioare. Am notat prescurtat cu MRU managementul resurselor umane 

Pornind de la multitudinea de modele privind motivarea, o pmie din ele 
prezentate mai sus, vom formula în continuare câteva tactici de motivare. 
Tacticile de motivare se adaptează specificului grupului (condiţionarea 
existentă, experienţă de viaţă, nivel de educaţie etc.). 

În primul rând, managerul trebuie să creeze un mediu de muncă şi 
opot1unităţi care să permită subordonaţilor să obţină satisfacţie din munca pe 
care o fac. Individualizm·ea modului de control exercitat de manager este 
impotiantă pentru a nu genera pasivitate. Uneori, autocontrolul este calea 
optimă, dacă angajatul este pregătit pentru aceasta. 

Ştim că oamenii anticipează consecinţele pozitive şi de aceea recom­
pensele trebuie să fie condiţionate de realizări. Recompensa trebuie să fie 
importantă pentru subordonat şi să fie acordată cât mai aproape în timp de 
producerea comportmnentul dotit. 

Ameninţările şi pedepsele, pe de altă parte, nu sunt instrumente motiva­
ţionale (nu încurajează comportamentul pozitiv, ci generează compmiamente 
îndreptate spre evitarea consecinţelor negative). Este recomandabil să fie 
evitate deoarece efectele lor sunt adeseori imprevizibile. De asemenea, este 
bine să evităm pe cât posibil folosirea puterii coercitive, a poziţiei ierarhic 
supe1ioare sau a resurselor ca motiv de convingere, deoarece putem genera 
neimplicare şi tensiuni neproductive. 
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Subordonaţii trebuie să înţeleagă modul în care munca lor contribuie la 
orn,nnla dezvoltare şi la succesul organizaţiei. Ei trebuie să poată vedea legătura 

sarcinile lor şi rezultatele individuale sau ale grupului de lucru din care 
parte. Pentru aceasta, acordarea de feedback pozitiv şi negativ, comple­

procesului periodic de evaluare a performanţei, este importantă. 
Prezentăm în continuare câteva idei privind modul practic în care putem 

sp1iji1rri" procesul de motivare, precum şi câteva atenţionări privind comporta­
m<:ni~ll managerului competent emoţional. Ca exerciţiu, puteţi bifa căsuţele din 
clre,ptl!l ideii pe care deja o puneţi în practică: 

O Transmit sarcini complete, care au finalitate, pentru a da angajatului 
satisfacţia de a vedea rezultaml muncii lui şi satisfacţia unei munci 
bine făcute. 

O Attmci când transmit o sarcină nouă, acord stimulente în primele 
faze. Încurajarea nu mai este atât de necesară după ce angajam! 
devine mai încrezător în sine şi simte "gustul succesului". 

O Identific şi reduc pe cât posibil barierele care se interpun în calea 
satisfacerii nevoilor de autodezvoltare şi de autoperfecţionare ale 
subordonatului. 

O Nu-i tratez pe subordonaţi ca fiind incompetenţi, leneşi, urmărind 
doar obţinerea de avantaje financiare, deoarece aş ajunge să le 
întăresc acest comportament. 

O Comunic empatie pentru a înţelege adevăratele cauze ale unui 
comportament neproductiv. Dacă angajam! nu obţine performanţa 
dorită mă întreb care este cauza: nu vrea, nu poate sau nu are 
condiţii? 

O Ascult şi rezolv nemulţumirile angajaţilor. Dacă unele probleme 
ridicate de ei nu pot fi rezolvate, explic cauzele, posibilităţile, ce se 
poate spera. Solicit soluţii de la cei afectaţi. Lipsa de consideraţie 
faţă de problemele lor îi jigneşte şi îi alienează. Dacă vreau să fiu 
ascultat, trebuie să încep prin a asculta şi înţelege eu însumi. 

O Acord subordonaţilor încredere, comunic suportiv, conştient fiind 
de importanţa relaţiei cu subordonaml. Sentimentele, emoţiile sunt 
de multe ori mai importante decât logica şi raţiunea. Acord fiecărui 
subordonat şansa de a cunoaşte ce înseanmă sentimenml succesului. 

O Ştiu că oamenii au nevoia să se simtă importanţi şi înţeleşi şi pe 
plan personal, nu numai profesional (de exemplu, este bine să 
cunosc numele copiilor subordonaţilor, să-i întreb despre familie, 
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despre cum îşi petrec timpul liber). Mă va ajuta în înţelegerea 
nevoilor lor. 

O Ştiu că asigurarea unui cadru de muncă mai flexibil anumitor 
categorii de personal, oferirea posibilităţii de a alege şi de a decide, 
de a se implica pot crea premizele pentru motivare. Evit astfel ca 
oamenii să devină pasi vi, dezinteresaţi. Angajaţii trebuie să se simtă 
energizaţi pentru ca să muncească la adevăratul potenţial. 

O Dacă un angajat se va simţi manipulat sau păcălit în vreun fel, îmi 
pierd credibilitatea în faţa acestuia şi chiar a grupului. De aceea îi 
tratez pe subordonaţi cu respect şi demnitate. 

O Îi implic pe subordonaţi în luarea deciziilor care îi afectează 
deoarece aceasta poate constitui un element motivator în procesul 
de implementare a respectivei decizii. Sentimentul "lipsei de 
putere" inhibă motivarea. Oamenii care nu au control asupra pro­
priului destin devin pasi vi deoarece "oricum nu pot face nimic". 

O Asigur un climat de comunicare deschis, onest, de încredere şi 
cooperare. Numai astfel îi pot cunoaşte pe subordonaţi şi le pot 
influenţa comportamentul. 

O Practic delegarea de responsabilităţi pe măsura subordonatului şi 
însoţită de delegarea de autoritatea adecvată, deoarece aceasta 
contribuie atât la motivarea subordonatului, cât şi la dezvoltarea lui. 

O Îi încurajez pe subordonaţi să-şi stabilească propriile obiective, să 
participe activ în definirea muncii pe care o au de făcut şi a modului 
de îndeplinire a ei. Asigur astfel asumarea răspunderii personale. 

O Comunic clar ce mă aştept de la subordonat să realizeze, în ce timp, 
la ce calitate şi, după caz, calea pe care o are de urmat. Verific 
înţelegerea de către acesta a mesajelor mele. 

O Când critic mă focalizez asupra comportamentului, fără să atac 
individul în sine, deoarece ceea ce face el este neadecvat, nu ceea ce 
este el ca individ. Omul îşi poate schimba compmiamentul, dar nu 
se poate nega pe sine. 

O Asigur un echilibru între recompensele extrinseci muncii (salariu, 
premii, alte beneficii materiale) şi cele intrinseci acesteia (obiective 
interesante, variate, satisfacţia creativităţii, dezvoltării spirituale 
etc.). Acolo unde este cazul, încurajez creativitatea şi spiritul 
inovator, activităţile şi responsabilităţile noi, incitante. Face parte 
din natura nmană să dorim să participăm la o acţiune interesantă sau 
să facem parte dintr-un grup interesant. 
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O Demonstrez propria mea motivare prin atitudine şi comportament. 
Sunt entuziast pentru ceea ce "predic". 

Dacă din cele 18 sugestii aţi bifat peste 12, vă puteţi considera un 
rnana:ger care ştie să-şi motiveze oamenii şi, foarte probabil, aveţi şi rezultatele 

Un factor important care trebuie avut în vedere în orice încercare de 
este cultura organizaţională care poate favoriza sau defavoriza 

nrc1cesul de motivare. Cultura organizaţională este dată de un grup de valori 
împăiiă~>ite în comun de angajaţi, valori care le influenţează comportamentul. 
Sistenrrul de valori caracteristic culturii organizaţionale trebuie să se armoni­

cu metodele de motivare folosite. Mentalitatea angajaţilor, alimentată de 
culltu1:a organizaţională, dar şi de condiţiile social-economice şi politice, este un 
elemcmt care poate favoriza anumite metode de motivare în detrimentul altora. 
Sistemc:le de management al resurselor umane, cum sunt, de exemplu, sistemul 
de evaluare şi motivare a performanţei, sistemul de promovare, sistemul de 
discip,Jmare etc., alături de stilul de management au un impact puternic asupra 
comportamentelor angajaţilor. Ele pot fi folosite ca pârghii în influenţarea 

culturii organizaţionale (Capitolul 13). 
Concepţii de genul "fiecare înşeală pe fiecare" sau "cine munceşte 

cinstit este fraier" sau "orice fac tot nu sunt apreciat" sunt păguboase, chiar 
dacă pe moment pot crea iluzia înţelepciunii. Ele şi multe altele care apar 
inevitabil într-o societate care este în schimbare, inclusiv din punctul de vedere 
al mentalităţii, nu pot rezista în faţa evoluţiei normale a acestei societăţi. 

Minciuna, înşelăciunea, corupţia fac parte din "grădina" de comportamente 
, umane şi tind să "înflorească" în condiţii de tranziţie în care şi instrumentele de 
control, de reglare şi condiţionare a comportamentelor sunt şi ele în tranziţie. 

Diferenţa între o societate prosperă şi una "suferindă" rezultă din 
ponderea şi nivelul la care sunt prezente aceste fenomene negative şi din modul 
în care se reacţionează la ele, modul în care instrumentele menite să înlăture 
aceste comportamente îşi realizează menirea. 

6.4.1nDuenţarea comportamentului unui grup. Relapile publice 

În cele ce urmează extirrdem puţin registrul motivării comportamentelor şi 
ne vom referi la demersul întreprins pentru a influenţa acţiunile, opiniile şi atitudinile 
unui grup de persoane în direcţia dorită. Acest demers, pe care îl vom numi demers 
de convingere, este specific activităţilor de relaţii publice şi celor de marketing şi 
vânzări. Foloseşte atât interacţiuni la nivel cognitiv, cât şi interacţiuni la nivel 
afectiv. 
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Vom aborda în acest capitol procesul de convingere exercitat prin 
comunicare orală directă pentm a influenţa acţiunile, opiniile, compmtamentul lUJui 
gmp, mmând ca în Capitolul 7 să ne referim şi la marketing şi vânzări. 

Imaginea este suma percep~ilor celor din jur, fie că este vorba de imaginea 
managerilor sau de imaginea organiza~ei în faţa partenerilor de interese. Vom muni 
persoanele pe care dorim să le influenţăm auditoriu (cel care ascultă, destinataml 
direct al comunicăJ.ii). Auditmiul poate fi din interioml organiza~ei sau din exterio­
ml ei. Aceste activităţi de influenţare stau la baza relaţiilor publice interne şi exteme. 

6.4.1. Relaţiile publice de imagine 

La fel cum un om este tratat de către cei din jur în funcţie de imaginea 
pe care aceştia şi-au format-o despre el, şi o organizaţie este privită, catalogată 
şi tratată, în funcţie de cum este ea percepută de partenerii ei de interese, de cei 
care au vreo legătură cu ea. Partenerii de interese ai unei organizaţii, publicul 
său sunt în primul rând propriii angajaţi, acţionarii (la societăţile pe acţiuni), 
apoi clienţii, fumizorii, autorităţile locale şi centrale, băncile, comunitatea 
locală etc. 

Imaginea bună are o influenţă covârşitoare asupra funcţionării şi 

succesului organizaţiei, deoarece ea depinde, în tot ceea îşi propune să facă, de 
cel puţin unii dintre aceşti parteneri de interese, de modul în care organizaţia 
este percepută de către aceştia. De aceea, una dintre preocupările majore ale 
oricărei organizaţii este să proiecteze o imagine pozitivă: 

să-şi construiască această imagine; 
să o comunice pe toate căile şi prin toate mijloacele; 
să şi-o menţină şi să o îmbunătăţească permanent8

. 

Funcţiunea de relaţii publice se realizează prin comunicarea care face 
uz de arta de a livra mesajul potrivit, cui trebuie şi la momentul potrivit. Prin 
relaţiile create se mmăreşte influenţarea opiniilor unui public specific. Relaţiile 
publice apelează la sentimente şi emoţii, la fel ca orice comunicare, utilizând 
modalităţi de expresie şi tehnici multiple. Relaţiile publice au ca roluri, în 
p1incipal: 

Monitorizarea atitudinilor şi, implicit, a comportamentelor publi­
cului intern (angajaţilor) în scopul funcţionării optime a organizaţiei 
prin crearea şi comunicarea unei imagini pozitive a organizaţiei şi a 
managementului ei în faţa angajaţilor. 

8 Pentru detalii privind relaţiile publice puteţi consulta, de exemplu, cartea lui S. Şerb- "Relaţii 
publice şi comunicare", Ed. Teora, Bucureşti, 2001, sau C. Coman- "Relaţii publice. Principii 
şi strategii", Ed. Polirom, Iaşi, 2001. 
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Monitorizarea atitudinilor şi influenţarea percepţiilor auditoriului 
extern organizaţiei cu scopul realizării unei înţelegeri, acceptări şi 
cooperări reciproce prin crearea şi comunicarea unei imagini 
pozitive a organizaţiei în faţa publicului extern. 

Definirea şi accentuarea responsabilităţii managementului de a servi 
interesul public, conştientizarea la acesta a nevoii de armonizare a 
intereselor organizaţiei cu cele ale comunităţii, societăţii. 

Informarea factorilor de decizie din organizaţie asupra opiniei 
publice. 

Ori de câte ori se pune problema influenţării unor atitudini, moduri de a 
gaJ.JuJ, simţi şi acţiona, apare în prim-plan rezistenţa instinctivă a individului la 
schimbare. Ne vom ocupa de aceasta în continuare şi vom căuta substratul 
Prn,nti"inno 1 al acestei rezistenţe. Atâta vreme cât aceste surse de rezistenţă 

există, procesul de motivare a comportamentului într-o anumită direcţie nu 
poate fi iniţiat. 

6A.2. Principalele surse de reztstentă la inlluemare 
• • 

Primul pas în procesul de influenţare în direcţia motivării unui anumit 
comportament sau a schimbării unor opinii sau mentalităţi constă în reducerea 
rezistenţei la influenţare, rezistenţă normală dacă ne gândim că influenţarea are ca 
scop o schimbare. Urmărim ca publicul, auditoriu! să gândească într-un anumit fel, 
să aibă anumite emoţii care să-I facă să simtă într-un anumit fel şi astfel să fie 
motivat să facă ceea ce dorim noi să facă. 

Motivele cel mai des întâlnite pentru care un auditoriu se opune demer­
surilor de influenţare sunt atitudinile pe care le are. Aceste atitudini provin dintr-un 
sistem diferit de valori şi convingeri, alimentate de "istoria" individului şi de 
informaţia pe care o deţine. 

Este important de ştiut că orice individ tinde să menţină o armonie între 
componentele atitudinilor sale, adică între modul în care gândeşte, modul în care 
simte şi impulsul de a acţiona într-un anumit fel. Când între acestea apare o 
discrepanţă, numită disonanţă cognitivă sau disonanţă afectivă, individul este 
motivat să acţioneze pentru a reduce diferenţa dintre componentele atitudinii sau 
dintre acestea şi comportament. Prin urmare, putem energiza comportamentul 
creând o disonanţă. 

Lipsa de credibilitate a iniţiatorului influenţării, lipsa de încredere în ceea ce 
spune acesta sunt alte surse des întâlnite care determină rezistenţă la influenţare. 
Altfel spus, imaginea proiectată, credibilitatea pe care o prezentăm noi înşine ca 
manageri şi/sau organizaţia pe care o reprezentăm stau la baza succesului procesului 
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de influenţare. De aceea, dacă nu avem credibilitate, trebuie să o construim. Apoi 
trebuie să depunem în permanenţă în "contul de credibilitate". Credibilitatea pe care 
o avem în faţa unui public este definită de modul în care acesta ne percepe. 

Din "istmia" situaţiilor de până la acel moment, din experienţele de 
viaţă, de comunicare, din memoria emoţională, pot proveni atitudinile de 
scepticism şi apatie în legătură cu anumite subiecte. Pentru a le putea depăşi, să 
ne amintim că reacţia auditoriului la mesajele de convingere nu este în primul 
rând logică, ci psihologică. Nu se bazează numai pe raţionamente logice, ci şi 

pe sentimente, emoţii. De aceea este indicat: 

să comunicăm pozitiv, să evităm atacul la persoană; 

să evităm cuvintele care descriu stări cu conotaţii negative (invidie, ură, 
fiică, negare, înşelăciune, mistificare etc.); 
să folosim argumente pozitive (care să genereze speranţă, optimism, 
dorinţa pentru o situaţie mai bună etc.), nu negative (teama, neliniştea 
în legătură cu viitorul, tisc extrem etc.); 

să manifestăm entuziasm faţă de ideea susţinută fără a cădea în partea 
exagerării (entuziasmul generează entuziasm chiar şi dacă numai ptin 
influenţare, sistemullimbic fiind un sistem deschis). 

Imaginea neadecvată proiectată de cel care doreşte să influenţeze se poate 
constitui într-un puternic factor de rezistenţă. Dacă ratăm "prima impresie", şi 
imaginea pe care o proiectăm iniţial se constituie într-un impediment în procesul de 
influenţare, trebuie să acţionăm în continuare având în vedere că ptintr-o strategie 
adecvată de comunicare, desfăşurată pe durate care pot fi unemi destul de lungi, 
putem schimba "prima impresie". În plus, ceea ce spunem trebuie să fie consecvent 
susţinut de ceea ce facem, pentm a ne spmi "depozitul", în contul de credibilitate. 

6.4.3. Tactici lle reducere a rezistentei la innuentare 
' ' 

Din punctul de vedere al gradului de rezistenţă pe care trebuie să-I învingem 
în procesul de influenţare, ne putem întâlni cu câteva tipuri de situaţii particulare. 
Acestea apar în prezenţa unor auditorii cu comportamente specifice generate de 
anumite atitudini: 

Auditoriu/ ostil în mod activ (manifestă opoziţie pe faţă, caută aliaţi în a 
ne contracara intenţiile de influenţare) sau ostil, dar pasiv (nu este de 
acord cu noi, dar nu într-o măsură atât de mare încât să treacă la fapte). 

Auditoriu/ neutru (ne înţelege punctul de vedere, dar nu adoptă nici o 
poziţie, neconsiderând că problema îl interesează sau afectează). 
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Auditoriu[ indecis (ne înţelege, este interesat, dar nu a luat încă vreo 
decizie privind poziţia sa). 

Auditoriu[ neinformat (nu ne înţelege, nu are încă o părere clară despre 
ce dorim, deoarece nu are informaţia necesară). 

Auditoriu! susţinător pasiv (ne înţelege, este de acord, dar nu face nimic 
pentru a ne sprijini demersul) sau activ (pe lângă că ne înţelege şi este de 
acord, contribuie activ la susţinerea ideilor, acţiunilor pe care le propu­
nem). 

Având în vedere particularităţile fiecărui tip de auditoriu, strategiile folosite 
perJtuu influenţare vor fi şi ele diferite. Dacă auditoriu! este format din mai multe 

trebuie să analizăm care este grupul pe care dorim să-1 influenţăm în primul 
care are putere de decizie sau care este partea majoritară. Dacă este posibil, 
dirija segmente de strategie spre fiecare tip, în măsura în care nu sunt 

conflictuale. De regulă, este bine să evităm ca, printr -o singură strategie, să vizăm pe 
lumea, deoarece riscăm să ne îndepărtăm întregul auditoriu, pierzându-ne 

Auditoriu! ostil 

Situaţia este oarecum diferită dacă auditoriu! este ostil activ sau pasiv. 
în cazul unui auditoriu ostil activ, este important să construim o relaţie pozitivă 
şi măcar să-1 facem să nu-şi pună în practică ostilitatea. 

Pentru auditoriu! care nu este de acord cu noi şi opune rezistenţă la 
demersul nostru de influenţare, în mod activ sau pasiv, este indicat să adoptăm 
următoarele tactici: 

Să discutăm cu ei cât mai des, să construim o relaţie de comunicare şi să 
depunem în "contul" de credibilitate, eventual prin asocierea persoanei 
noastre cu nume de persoane cunoscute şi apreciate de auditoriu sau prin 
adeziunea noastră la acţiuni respectate de auditoriu. Este important ca 
auditoriu! să ne perceapă ca fiind oneşti şi raţionali. 

Să folosim un limbaj şi argumente potrivite pentru auditoriu (să nu 
argumentăm de ce noi credem sau acţionăm într-un anume fel, ci de ce 
ei ar trebui să creadă sau să acţioneze în felul în care le spunem noi -
atenţie, nu pe noi trebuie să ne convingem). 

Să accentuăm părţile asupra cărora suntem de acord cu ei înainte de a le 
aborda pe cele conflictuale. Să construim pe punctele de vedere comune, 
să vorbim despre ceea ce îi preocupă, demonstrând astfel că îi înţelegem 
şi le respectăm punctul de vedere. 



208 Cândea & Cândea - Competenţele emoţionale şi succesul în manage1llent 

Să nu facem afirmaţii pe care nu le putem susţine. Să menţionăm o sursă 
credibilă, să oferim cât mai multe date concrete, palpabile, verificabile 
direct. Să nu exagerăm în nici o direcţie, să nu devenim emoţionali. 

Să acceptăm că pot exista alternative la o anumită acţiune, mai multe 
soluţii la o problemă. Să discutăm, să argumentăm, dar să le respectăm 
punctul de vedere şi sentimentele. 

Să fim asertivi în negocierea de soluţii, urmărind câştigul ambelor pfuţi, 
evitând generarea sentimentului de "învingător" şi "învins" care lasă în 
urmă sentimente negative de frustrare, ură, umilinţă etc. 

Auditoriul neutru 

Auditoriu! neutru ne înţelege punctul de vedere, dar, nefiind interesat în 
vreun fel în subiect, nu adoptă nici un fel de atitudine, nici de susţinere, nici de 
opoziţie. Scopul nostru este de a-1 determina să adopte o poziţie clară favorabilă 
nouă (de exemplu să îşi manifeste acordul, să facă un anumit lucru). Pentru aceasta, 
vom proceda astfel: 

Accentuăm aspectele de interes comun şi avantajele reciproce. 
Prezentăm şi dezavantajele posibile de ambele părţi, dacă ceea ce 
propunem nu se realizează. Menţionăm "inamicii" comuni. 
Descriem atractiv situaţia mult mai bună care va fi creată după 

acceptarea schimbării propuse, chiar dacă astfel minimalizăm sau 
ignorăm alte puncte de vedere. 
Evităm argumentaţia detaliată şi complicată, căutăm să folosim limbajul 
familiar auditoriului, dăm exemple concrete. 
Adăugăm în permanenţă, pe diferite căi, în "contul" de credibilitate. 

Auditoriul indecis 

Deoarece acest auditoriu îşi cunoaşte interesele şi ne înţelege punctul de 
vedere, ceea ce ne mai rămâne de făcut este să înclinăm balanţa în favoarea noastră, 
pentru a-1 face să decidă aşa cum dorim noi. Pentru aceasta: 

Ne concentrăm atenţia asupra punctului nostru de vedere, îl susţinem cu 
argumente simple, relevante, cu exemple. Deşi nu respingem a pri01i 
alte opinii, totuşi nu avem ca obiectiv al comunicării să le eliminăm. 

Putem fi mai agresivi decât în cazul auditoriului ostil; vom fi sinceri, dar 
nu vom ezita să "dramatizăm" puţin pentru a ne întări poziţia. 

Fragmentăm obiectul influenţării în mai mulţi paşi. Facem auditoriu! să 
"schiţeze" un prim pas în direcţia dorită de influenţare, apoi un altul şi 
un altul, în aceeaşi direcţie. 
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Practicăm, la nevoie, campanii de convingere - auditoriu! indecis poate 
uşor să revină la vechiul mod de a gândi, de aceea trebuie "vaccinat" 
periodic. 

Auditoriu! neinformat 

Auditoriu! neinformat este cel mai uşor de influenţat. Este însă impar­
să nu confundăm acest auditoriu cu cel neutru sau indecis pentru a nu 

tactici greşite. Dacă auditoriu! neutru sau indecis are informaţia necesară 
vw·-- a lua o poziţie, dar fie nu îl interesează, fie încă nu s-a decis, auditoriu! 
neinf<Jmmt nu are informaţia şi, în funcţie de cum îi vom furniza această 
inf'onnaţie, el va decide într-un sens sau altul. 

Procedăm astfel: 

Subliniem orice element care ne creşte "contul" de credibilitate. 

Structurăm informaţia pe care o prezentăm clar, bine argumentat şi în 
mod atractiv. 

Nu încărcăm auditoriu! cu informaţie nerelevantă. Solicităm feedback 
pentru a identifica nevoia de informaţie suplimentară sau de clarificări. 
Stimulăm punerea de întrebări şi parafrazarea. 

Prezentăm punctul de vedere propriu, neacordând atenţie celorlalte 
puncte de vedere. 

Auditoriu! susţinător 

Dacă auditoriu! susţinător nu se manifestă încă în direcţia dorită de noi 
c (slJSţiaăt<Jr pasiv), trebuie să îi punem în faţă obiective de acţiune clare, să-1 
HrrtpulsicmăJm şi să-1 motivăm pentru a detemlina acţiunea. 

Dacă este activ, trebuie menţinut în această stare. Vom proceda astfel: 
Ne asigurăm că auditoriu! ştie ce are de făcut, punându-i în faţă 

obiective clare, are capacitatea să o facă şi are şi motivaţia necesară. 
Ne sprijinim puterea de influenţare cu exemple de rezultate pozitive 
obţinute în urma acţionării în direcţia pe care o propunem. 
Pregătim auditoriu! pentru posibile "întâlniri" cu punctele de vedere 
ostile ale unor persoane care "nu cred". 
Accentuăm apartenenţa la grup, comuniunea de scop şi obiective, faptul 
că acestea îi conferă o forţă superioară. Stimulăm împărtăşirea ideilor. 
Detemlinăm auditoriu! să . acţioneze pentru atingerea obiectivelor 
imediate şi pregătim obiectivele următoare, care să le continue pe 
primele. 
"Sărbătorim" rezultatele. 
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6.4.4. variabile ale procesului de comunicare de inlluenţare 

în stabilirea strategiei comunicării şi a tacticilor aferente trebuie să 
pornim de la o serie de informaţii9 . în funcţie de tipul şi amploarea 
comunicării, aceste informaţii se referă la diferite aspecte tratate mai jos ca 
variabile ale comunicării. Putem vorbi despre variabile referitoare la situatia 
specifică de comunicare şi variabile referitoare la contextul comunicării. ' 

Variabilele referitoare la situaţia specifică de comunicare ne vor ajuta 
să stabilim ce comunicăm şi cum comunicăm. Presupunem că suntem cel care 
iniţiem comunicarea ( emitentul comunicării). Vom stabili ce comunicăm în 
funcţie de: 

Scopul şi obiectivele comunicării. 
Raportul între gradul de control pe care îl dorim asupra procesului 
de comunicare şi măsura în care considerăm necesar să-! implicăm 
în comunicare pe destinatarului comunicării 10

. 

Credibilitatea pe care o avem (atât cea anterioară con tactului cu 
destinatarul comunicării, cât şi cea pe care urmărim să o adăugăm). 
Caracteristicile destinatarului comunicării (individ sau grup): 

caracteristicile lui ca individ şi ca parte a unui grup; 
relaţia care există între mine şi destinatar, experienţele 

anterioare comune; 
ce ştie destinatarul despre mine şi despre subiectul mesajului 
care urmează a fi comunicat, ce se aşteaptă să audă; 
cum poate fi motivat (ce poate face mesajul pentru el, cât 
este de interesat/grăbit, polarizat). 

Organizarea mesajului, structurarea lui, o vom face în funcţie de 
importanţa mesajului pentru destinatar, de măsura în care mesajul poate genera 
controverse, de conţinutul emoţional al mesajului (negativ sau pozitiv). Vom 
avea în vedere şi ideile pe care dorim să le accentuăm (importanţa lor, nevoia 
de memorare, de păstrare a atenţiei etc.). 

Pentru a decide cum comunicăm trebuie să stabilim, pe baza 
caracteristicilor specifice obiectivelor şi situaţiei: 

9 Acest subiect este discutat pe larg In Cap. 11 din volumul R.M. Cândea, D. Cândea -
"Comunicare managerială aplicată", Ed. Expert, Bucureşti, 1998. 
10 Cu cât Il implică mai mult pe destinatar, cu atât Il va convinge mai uşor. Pe de altă parte, 
implicarea destinatarului reduce din posibilitatea emitentului de a controla procesul 
comunicării ca durată, conţinut etc. 
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- Mediul şi canalul de comunicare, oral sau scris, în funcţie de timp, 
cost, nevoia de precizie, de detaliu, de răspuns, de înscris etc. 

- Stilul de comunicare, care va depinde de scopul comunicării, de 
personalitatea celui care doreşte să influenţeze şi de caracteristicile 
destinatarului comunicării. 

Variabile referitoare la contextul comunicării includ în principal: 
dimensiunea fizică (condiţii, perturbaţii, loc); 
dimensiune psihosocială (emoţii, sensibilităţi, reguli, tradiţii); 
dimensiunile culturii organizaţionale (naţionale). 

Analizarea cu atenţie a tuturor acestor elemente, atât prin prisma 
1m1mc.ap11. u1 lor cognitive, cât şi a celor afective, permite elaborarea unui mesaj 
:onvirtgător, adaptat caracteristicilor situaţiei. 

6.5. Competenţele emoţionale pentru motivare şi influenţare 

Subiectul motivării este un subiect extrem de dezbătut în domeniul 
cmnportarrten.tului organizaţional. Este motivarea de natură pur cognitivă sau 

afectivă? Ţine de gândire sau de dispoziţia angajatului? Sunt doar două 
întrebările care dezbină lumea ştiinţifică în prezent. Nu ne propunem să 

inim o tabără sau alta, ci doar să vedem ce putem găsi util de ambele părţi 
penttru practica managerială. 

Am văzut că inteligenţa emoţională se manifestă prin abilitatea cu care 
mu.1v1<uu1 "lucrează" cu propriile emoţii şi cu emoţiile celorlalţi, modul în care 

monitorizează, controlează şi adaptează (reglează) reacţiile. Aceste 
competenţe pot conduce, la nivel personal, la automotivare, iar la nivel 
interpersonal, la capacitatea de a motiva, de a influenţa. 

6.5.1. Auto motiva rea 

Automotivarea este o competenţă emoţională complexă care se referă la 
abilitatea de a ne controla manifestările comportamentale ale emoţiilor 

negative (frică, anxietate, mânie etc.) corelată cu capacitatea de a fi performant 
în condiţiile în care starea noastră emoţională este neutră (ne lipseşte "cheful" 
de a face un anumit lucru). 

De exemplu, managerul inteligent emoţional va reacţiona la un 
feedback negativ încercând să determine ce conţinut util şi real are acesta. Apoi 
îşi va spori efortul pentru a realiza performanţa. Un manager care nu posedă 
această calitate va reacţiona la acelaşi feedback dând vina pe altcineva, sau va 
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ascunde eşecul, sau va modifica adevărul, sau va renunţa să mai încerce ceva 
etc. 

Propria motivaţie ne modelează şi modul în care percepem lumea din 
jur. Avem atenţie selectivă şi identificăm în multitudinea de stimuli din jur 
doar ceea ce răspunde nevoilor pe care le avem. De exemplu, managerul pentru 
care este important .să obţină rezultate (este motivat de obţinerea de rezultate) 
va identifica în jur modalităţi de a se perfecţiona, de a inova, de a fi 
întreprinzător, de a descoperi avantaje competitive. 

Motivaţia ne ghidează orientarea spre oportunităţi. Sistemul !imbie, în 
particular amigdala, este "poarta neurală" 1 prin care tot ceea ce este important 
pentru noi, ceea ce ne motivează este recepţionat şi evaluat din punctul de 
vedere al valorii ca stimulent pentru un anumit comportament. 

Nevoia de a obţine rezultate, nevoia de realizare, este nevoia cel mai 
frecvent întâlnită la managerii de succes. Nevoile de afiliere, de relaţii afective 
sunt, prin comparaţie, mult mai puţin frecvente. Apar totuşi la profesioniştii din 
domenii cum sunt: medicina, învăţământulla toate nivelurile, relaţiile publice 
etc. 

Managerii care posedă competenţa emoţională a nevoii de realizări sunt 
orientaţi spre rezultate, îşi propun scopuri înalte, deosebite şi îşi asumă riscuri 
calculate. Au o voinţă puternică de a-şi atinge obiectivele şi standardele pe care 
şi le propun, de a se perfecţiona mereu. 

Managerii care manifestă iniţiativă şi optimism, proactivitate şi 

perseverenţă drept competenţe emoţionale sunt capabili să sesizeze primii 
oportunităţile. Fac mai mult decât li se cere sau decât au datoria să facă. Sunt 
dispuşi chiar să folosească în mod flexibil regulile organizaţiei pentru 
realizarea obiectivelor. Sunt capabili să-i mobilizeze şi pe alţii cu spiritul lor 
întreprinzător. Optimismul, speranţa şi încrederea în sine le folosesc pentm a 
trece peste insuccese sau perioade dificile tără a-şi pierde entuziasmul. 
Acţionează mobilizaţi fiind de emoţiile pozitive ale perspectivei succesului. 

Toate aceste competenţe sunt relevante şi pentru capacitatea de a-i 
motiva pe alţii. 

6.5.2. Capacitatea de a-i motiva pe aiJii 

La nivel interpersonal, vorbim despre abilitatea de a-i motiva pe alţii, 
de a influenţa comportamentul altora, de a convinge, de a antrena în muncă, de 
a entuziasma pentru realizarea unui obiectiv, de a stimula dorinţa de implicare 

11 D. Goleman- "Working with emotional intelligence", Bantam Books, New York, 1998, 
p.ll2. 
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şi suflet" într-o activitate. Capacitatea de convingere este o competenţă 
:rnoţr•on:ata în sine, la fel cum este şi capacitatea de a fi un comunicator 

Pentru a-i putea motiva sau influenţa pe alţii este necesar ca, în primul 
să-i înţelegem, să ne dăm seama ce este important pentru ei. Competenta 

de a empatiza este absolut necesară şi trebuie să se adauge 
• menţionate mai sus. 
In contextul capacităţii de a motiva şi influenţa pe alţii sunt importante 

·nevoia de a obţine rezultate,'nevoia de realizări, dedicarea pentru obiectivele 
· spiritul de iniţiativă şi optimismul. Aceste caracteristici îl vor 

dis•tin!~e pe mana gerul excepţional de cel cu performanţe bune. 
Managerii care sunt dedicaţi obiectivelor grupului, ale organizaţiei, sunt 

. u"'~'u~· să facă sacrificii pentru realizarea acestor obiective. Ei au acelaşi sistem 
valori, aceleaşi năzuinţe ca grupul, caută oportunităţi pentru dezvoltarea 

pe:rformanlţe[()I acestuia. Procesul de decizie se bazează pe nucleul de valori ale 

Atât în procesul de automotivare, cât şi în motivarea altora există câteva 
tehnici care ne pot focaliza eforturile şi ne pot conduce spre rezultatul dorit. 
Acestea sunt: 

stabilirea unei ţinte clare; 

vizualizarea rezultatului dorit, a situaţiei în care obţinem 
succesul în demersul nostru (este important să simţim starea 
emoţională pozitivă corelată cu succesul - această stare va fi un 
motivator puternic); 
fixarea de jaloane, de etape în atingerea obiectivelor, de paşi care 
să asigure prin succesul lor energizarea continuării eforturilor; 

sărbătorirea rezultatelor obţinute după fiecare etapă. 
Gândurile pozitive, cele care generează emoţii pozitive, tind să fie 

motivatori mai puternici decât cele negative, bazate pe frică. Cu toate acestea, 
o combinaţie adecvată de motivatori pozitivi şi negativi va avea impactul 
maxim. "Vizualizarea" finalului dorit, trăirea emoţiilor pozitive corelate, 
drumul ·mental şi emoţional parcurs încă de la începutul unei acţiuni şi pe 
parcursul fiecărei etape vor asigura optimismul şi perseverenţa necesare. 



"A adopta atitudinea «ochi pentru ochi» 
nu face decât să ne «orbească» şi mai mult." 

[Margaret Atwood] 

Managementul emotiilor • 
in stări conflictuale 

Oricine se poate enerva, este la îndemâna oricui. Dar să te enervezi 
pe cine trebuie, la momentul potrivit şi pe motivul potrivit, într-un 

util, nu este uşor, spunea Aristotel. Sau, adaptat la context, să foloseşti 
&contlictlll ca motor al progresului, al îmbunătăţirii continue, al perfecţionării 
î;pece~;ttă anumite competenţe emoţionale personale, cum sunt, de exemplu, 
~cu:noaşten:a de sine şi autocontrolul, şi competenţe sociale manifestate, de 
:îe~:errtplu, prin a şti cum să critici constructiv şi să primeşti critica neconstruc-

să înţelegi emoţiile celuilalt şi să poţi genera reacţia adecvată la interlo­
>cutur, să faci faţă schimbărilor de situaţii, tensiunii, stresului. 

Analizăm în continuare câteva aspecte ale conflictului în care au 
competenţele emoţionale. Avem în vedere situaţiile conflictuale 

specifice locului de muncă. 

9.1. Conflictul- surse şi simptome 

Conflictul apare ori de câte ori există dezacord de vreun fel între două 
sau mai multe persoane sau chiar în cadrul sinelui. Dezacordul poate să apară 
ca reacţie la diferenţa dintre o situaţie existentă şi una dorită sau aşteptată, între 
ce este şi ce am vrea sau ce considerăm că ar trebui să fie (conform propriei 
noastre percepţii). 

Conflictul este un fapt de viaţă, apare peste tot, mereu. Poate avea 
conotaţii pozitive de conflict productiv, constructiv, atunci când conduce la 
efecte benefice asupra muncii, relaţiei, adaptării, constituind astfel o forţă a 
noului, a dezvoltării. 
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Conflictul are conotaţii negative, este neproductiv, distructiv, atunci 
când perturbă procesul muncii, deteriorează relaţiile interpersonale şi de grup, 
împiedică progresul şi dezvoltarea. 

Lipsa de confort cu propriile noastre emoţii poate conduce la 
comportamente generatoare de conflict. Sau neîncrederea în sine face 
imposibilă perceperea obiectivă a emoţiilor interlocutorului, ceea ce conduce, 
cel mai adesea, la conflict. 

Emoţiile interlocutorului ne sunt dezvăluite mai ales prin intermediul 
limbajelor nonverbale. Pe baza acestor "mesaje" luăm decizii în situaţii 

complexe, prioritizăm informaţia, "decidem" ce ne place şi ce nu ne place, 
reacţionăm. Am mai amintit faptul că în comunicarea dir~ctă mesajul 
nonverbal poate să constituie peste 90% din mesajul comunicat. In vorbirea la 
telefon paralimbajul constituie 83% din mesaj. Prin urmare, dacă ignorăm 

emoţiile, ignorăm cea mai mare parte a mesajului interlocutorului. 
Dacă recunoaştem şi asigurăm interlocutorul că suntem conştienţi de 

emoţiile sale, că nu le judecăm, este foarte probabil ca nivelul emoţional să se 
reducă şi starea conflictuală să nu aibă urmări negative, să nu fie o "ciocnire de 
voinţe", ci un schimb de idei, o căutare de soluţii din care fiecare are ceva de 
câştiga!, un dialog. 

Conflictele pot fi interpersonale sau pot implica grupuri, organizaţii, 

ţări, grupuri de ţări. Rezolvarea lor se poate face de către cei implicaţi sau de 
către o a treia parte. 

Inteligenţa emoţională, prin competenţele emoţionale pe care le 
alimentează, poate conduce la abilitatea de a aborda stările conflictuale în mod 
pozitiv, sesizând apariţia simptomelor lor din timp şi deviind evoluţia lor 
dinspre un conflict "negativ" spre unul "pozitiv". 

9.1.1. surse şi indicii ale conflictului 

În încercarea de a diagnostica o stare conflictuală în vederea abordării 
şi rezolvării ei, trebuie să identificăm din timp simptomele conflictului şi să 
cunoaştem sursa respectivului conflict. Cu cât identificăm starea de tensiune 
preliminară apariţiei conflictului mai devreme, cu atât conflictul poate fi 
rezolvat mai uşor. Starea de tensiune poate însemna o stare emoţională scăpată 
de sub control, modificări în procesul de comunicare la nivel afectiv, 
demotivare, reacţii emoţionale greu de înţeles. 

Starea de tensiune şi apariţia conflictului reclamă, de obicei, nevoia de 
o anumită schimbare. În Capitolul 8 am văzut cum se pun problemele sub 
aspect emoţional în etapele schimbării şi care sunt competenţele necesare 
managerului ca agent al schimbării şi ca "administrator" al acesteia. La act:ste:a 
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acum adăuga comentarii privind competenţele pe care trebuie să le aibă 
pentru a putea rezolva conflictele care apar pe tot parcursul 

ora,ce:mlui de schimbare. Managerul poate chiar folosi conflictul ca motor al 

Principalele surse ale conflictului propriu-zis sunt una sau mai multe 
următoarele: 

diferenţele de personalitate; 
diferentele de informatie; 

' ' 
informaţia greşită sau incompletă; 
obiectivele diferite ale persoanelor în conflict; 
diferenţele de percepţie şi 
diferiţii factori externi, independenţi de persoanele în conflict. 

Indiciile (simptomele) conflictului sunt, în evoluţia sa în timp: 
disconfortul (faza !atentă)- ["ceva nu este în regulă ... "]; 
incidentul (conflictul este perceput)- ["a ridicat vocea când mi­
a spus să ... "]; 

- neînţelegerea (conflictul este resimţit) - incidentul se repetă, 

situaţia devine critică ["îmi dă ordine de parcă el ... ", "deja nu 
mai este o întâmplare că ridică vocea, o face în mod voit pentru 

V "] ama ... ; 

tensiunea (faza manifestă, conflictul este deschis) - are loc 
stricarea relaţiilor ("nu suport atitudini de şef', "dacă el nu mă 
respectă, nici pe mine nu mă interesează ... "); 
criza (apar deja consecinţele conflictului, demotivarea, scăderea 
performanţelor etc.), cooperarea este imposibilă. 

Abordarea constructivă a conflictului poate să apară încă din faza 
• !atentă: starea conflictuală este diagnosticată, sunt analizate cauzele şi se trece 

•• în mod proactiv la rezolvarea conflictului 1• 

9.1.2. Abordarea poZitiVă a conllicrului 

Într-o situaţie conflictuală deschisă avem doar câteva fracţiuni de 
secundă în care suntem fizic şi mental capabili să răspundem constructiv unui 
anumit stimul conflictual, în care suntem în măsură să ne controlăm 

1 Pentru o abordare detaliată a analizei-diagnostic a stărilor conflictuale şi tehnici specifice de 
abordare puteţi apela, de exemplu, la lucrările: H. Cornelius, S. Faire - "Ştiinţa rezolvării 
conflictelor: fiecare poate câştiga", Ed. Ştiinţă & Tehnică, Bucureşti, 1996; F. Lelord, C. Andre 
-"Cum să ne purtăm cu personalităţile dificile", Ed. Trei, laşi, 1998. 
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impulsurile emoţionale. În momentul în care emoţiile "o iau înainte", ne 
"deturn~ază", nu mai avem acces la gândirea raţională, la creierul cognitiv. 

In faţa unei situaţii conflictuale putem reacţiona în mai multe moduri. o 
atitudine posibilă poate fi, de exemplu, abandonul. Atitudinea este caracte. 
rizată printr-o retragerea fizică şi emoţională. Este o atitudine utilă, dacă se 
urmăreşte să nu se atragă atenţia, conflictul fiind nesemnificativ, sau când 
conflictul nu este problema noastră. Dacă abandonul se face de teama confrun. 
tării şi a emoţiilor negative care o pot însoţi sau pentru a pedepsi (de exemplu, 
nu mai vorbim cu persoana cu care ne aflăm în conflict, pentru a ne demonstra 
dezacordul), atitudinea are toate şansele să fie greşită. 

O altă atitudine poate fi reprimarea, refuzul de a lua act de existenta 
conflictului, atitudine adoptată cu scopul de a evita stresul conflictului. Este ·o 
atitudine periculoasă deoarece conflictul poate lua amploare şi poate scăpa de 
sub control. De regulă, cu cât conflictul este abordat mai târziu, cu atât 
rezolvarea lui este mai dificilă şi consecinţele emoţionale mai profunde. 

Conflictul poate fi rezolvat numai dacă este abordat. Abandonul şi 

reprimarea nu fac decât să amâne izbucnirea conflictului. În abordarea 
conflictului este necesară o atitudine pozitivă faţă de acesta. 

Adoptarea unei atitudini pozitive care să permită de ambele părţi răspunsul 
creativ la conflict, transformarea acestuia în şansă (oportunitate), este a doua fază 
în care competenţele emoţionale joacă un rol important, după faza în care are loc 
procesul de diagnosticare. Vă puteţi verifica propria atitudine apreciind în ce 
măsură vă caracterizează următoarele moduri de a gândi şi moduri de a acţiona: 

Accept situaţia conflictuală ca atare; aceasta nu înseamnă că îmi 
place, că o doresc. Odată acceptată situaţia, problema devine mult 
mai manevrabilă deoarece pot evita mai uşor reacţia emoţională 
excesivă, care ar putea, în caz contrar, să mă domine. 
Evit reacţiile impulsive şi îmi focalizez energia generată de starea 
emoţională spre a o conştientiza şi înţelege şi pentru a folosi informaţia 
cu scopul îmbunătăţirii procesului de gândire. 
Evit tendinţa de a evalua şi judeca persoanele cu care mă aflu în 
conflict faţă de nişte "etaloane" proprii, "hărţi ale realităţii" (cum 
sunt lucrurile) şi "hărţi ale valorilor" (cum ar trebui să fie lucrurile). 
Sunt conştient că etaloanele şi hărţile sunt produsul "istoriei" mele 
şi s-ar putea să difere de ale celorlalţi. 
Privesc situaţia aşa cum este ea şi caut să o folosesc cum pot mai 
bine. Mă întreb ce pot învăţa din ea, ce oportunităţi de a clarifica 
lucrurile îmi oferă, în ce mod pot folosi ocazia pentru a îmbunătăţi 
relaţia cu interlocutorul. Încerc să-mi înţeleg mai bine propriile 
sentimente şi emoţii. 
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Transform frustrarea fn descoperire, fntr-o provocare de a crea ceva 
pornind de la starea de conflict. 
Nu neg dificultatea problemei, dar invoc în primul rând potenţialul 
ei pozitiv. Ies în întâmpinarea conflictului nu ca un "tanc de luptă" 
pornit la atac, ci percepându-mi interlocutorul ca pe un prieten cu 
care pot face ceva util, bun, creativ. 
Ştiu că nu este atât de important cine este de vină (uneori este greu 
să admit că şi eu am partea mea de vină în conflict) pe cât este de 
importantă găsirea unei s0luţii agreate de ambele părţi pentru a 
rezolva conflictul. 

Dacă vă recunoaşteţi în toate atitudinile descrise mai sus înseamnă că 
aveţi o abordare pozitivă a conflictului. 

9.1.3. Comuonamentul pozitiv în situaJii conflictuale 

Manifestarea comportamentului pozitiv în situaţii conflictuale pleacă de 
la conştientizarea faptului că fiecare dintre noi tinde să filtreze evenimentele din 
jur pe baza obiectivelor pe care le are, a nevoilor, a sentimentelor şi emoţiilor 
proprii, că experienţele de viaţă avute, vârsta, sexul şi mulţi alţi descriptori fac ca 
o anumită situaţie să fie percepută diferit de diferite persoane şi reacţia să fie, în 
mod corespunzător, diferită. Arta parafrazării, oglindirea emoţiilor percepute, 
verificarea inţelegerii a ceea ce se spune şi a ceea ce se află în spatele a ceea ce 
se spune încurajează dialogul şi creează condiţiile pentru rezolvarea conflictului. 

Există o strânsă legătură între inteligenţa emoţională şi stilul în care 
managerul tinde să abordeze situaţiile conflictuale. S-a găsit că un grad înalt de 
inteligenţă emoţională este corelat pozitiv cu preferinţa pentru a căuta soluţii de 
colaborare la situaţiile conflictuale. 

Comportamentul managerului inteligent emoţional se caracterizează 

prin aceea că: 

Identifică stările conflictuale în fază incipientă, discută deschis 
sursele lui şi analizează cauzele. 
Îi abordează pe oameni şi situaţiile tensionate cu diplomaţie şi tact, 
în mod adaptat caracteristicilor acestora. 
Încurajează discuţiile deschise în care fiecare parte descrie, explică, 
pentru o mai bună înţelegere reciprocă, cum vede lucrurile. 

Conduce discuţiile . spre soluţii în care, dacă nu este posibilă 
obţinerea consensului asupra soluţiei, să se ajungă măcar la un 
compromis. 
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Dintre competenţele emoţionale, cele mai "vizibile" sunt cele care se 
oglindesc în comportamentul de comunicare, comportament esenţial în 
rezolvarea conflictului sub aspectul manifestării empatiei şi a predominanţei 
componentei de ascultare. 

În contextul în care pentru o comunicare pozitivă trebuie să avem în 
vedere relaţia cu interlocutorul separat de problema în discuţie, există câteva 
aspecte care merită atenţie: să îl acceptăm pe interlocutor aşa cum este el, 
indiferent de părerile pe care le exprimă; să confirmăm faptul că nevoile şi 

sistemul de valori ale interlocutorului sunt importante pentru noi, că-i respectăm 
modul de a gândi, că îi preţuim opiniile. Este important să ascultăm ce îl · 
preocupă pentru a înţelege cum vede el lucrurile. Nimeni nu ne va asculta cu 
adevărat pentru a ne înţelege, până nu va şti că ne pasă de el, că îl ascultăm, la 
rândul nostru, pentru a-l înţelege. 

Focalizându-ne asupra a ceea ce spune interlocutorul şi a modului în 
care o spune, putem să discernem metamesajul, mesajul din spatele cuvintelor 
şi astfel să identificăm stările emoţionale ascunse în legătură cu problema în 
dis.cuţie. Aceasta ne face să înţelegem nevoile interlocutorului şi, în acelaşi 
timp, ne ajută să ne controlăm propria stare emoţională (de exemplu, să ne 
reducem iritarea, nemulţumirea, mânia, ura). 

O ascultare interactivă este o metodă foarte bună de a rezolva conflicte. 
În situaţiile conflictuale există trei utilizări distincte ale abilităţii de a asculta 
interactiv: 

- informarea (să aflăm despre ce este vorba); 
confirmarea (să cunoaştem sentimentele vorbitorului ŞI, pnn 
aceasta, să-I ajutăm să se audă) şi 

- reducerea iritării. 
Nu este indicat să adoptăm o poziţie defensivă sau agresivă deoarece în 

acest mod am spori iritarea interlocutorului, acesta căutând argumente 
suplimentare să-şi demonstreze poziţia. 

Ne ocupăm mai întâi de emoţiile interlocutorului. Explorăm împreună 
cu el ce se află în "spatele" lor. Reformulăm nemulţumirile lui, cerem detalii, îl 
asigurăm de înţelegere şi de faptul că ţinem seama de ceea ce spune. 

Ne explicităm pozi~a, fără a nega valabilitatea problemelor care descriu 
poziţia interlocutorului. Ii dăm dreptate atunci când o are (cel puţin 

recunoaştem că, din punctul lui de vedere, are dreptate să simtă sau să 

gândească într-un anumit fel). 
Îl întrebăm ce crede el că s-ar putea face în mod corect (cinstit) pentru 

ambele părţi, ce soluţii întrevede. 

Secvenţa în care vizăm stările emoţionale este următoarea: 
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Adoptăm atitudinea pozitivă faţă de conflict, atitudine oglindită în 
comportamentele descrise mai sus. 

Ne analizăm calm emoţiile şi ce anume le generează. 
Le exprimăm verbal, în mod calm, sub formă de constatări. Ne 
asigurăm că am fost înţeleşi corect. 
Manifestăm disponibilitate pentru discutarea situaţiei, suntem 
receptivi în înţelegerea punctului de vedere al interlocutorului, 
pentru a soluţiona împreună de2;acordul. 
Ne exprimăm propriul punct de vedere cu o voce neutră, ne 
controlăm impulsurile emoţionale. Cu cât înţelegem mai bine cauza 
acestor impulsuri, cu atât ne va fi mai uşor să le controlăm. 

Rezolvarea creati vă a conflictelor este o forţă în procesul de schimbare, 
de:zvoltare şi progres. Există o paletă largă de modalităţi de abordare şi de 

a conflictelor. Fiecare dintre acestea are avantaje şi dezavantaje, 
constitui.e oportunităţi, dar şi pericole. De acestea ne vom ocupa în continuare. 

9.2. Stiluri de abordare a conflictului 

Fiecare dintre noi dispune de o varietate de stiluri de abordare a 
conflictului, stiluri care sunt caracterizate prin orientarea spre nevoile proprii sau 
spre ale celuilalt, prin preocuparea pentru aspectele legate de productivitatea sau 
eficienţa muncii sau, dimpotrivă, pentru partea afectivă, pentru relaţiile cu 
subordonaţii, colegii, cu cei din jur. Cu cât ne sunt la îndemână mai multe stiluri, 
cu atât şansele de rezolvare eficace şi eficientă a conflictului sunt mai mari. 

Se vorbeşte, în general, de cinci stiluri pure de abordare a conflictului la 
locul de muncă. Stilul personal este o combinaţie a acestor stiluri cu ponderi 
diferite. Pentru a ne autocunoaşte mai bine din acest punct de vedere, la 
sf'arşitul capitolului sunt incluse două exerciţii care ne pot da informaţii despre 
modul personal de abordare a stărilor conflictuale şi despre măsura în care 
reuşim să fim asertivi. 

9.2.1. Stilul de evitare 

În cadrul acestui stil, dacă ne gândim la manager şi la subordonaţii săi, 
se combină preocuparea slabă a managerului atât pentru productivitate, cât şi 
pentru relaţiile cu subordonaţii. Managerul vede conflictul ca fiind fără 
speranţă, încearcă să evite emoţiile negative, frustrarea şi stresul care, în 
percepţia sa, însoţesc în mod inevitabil conflictul. El se retrage din conflict sau 
pretinde că nici nu există. Îşi poate automanipula propriile emoţii. 
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Retragerea din conflict se poate face, de exemplu, prin schimbarea 
subiectului, prin ignorarea unor afirmaţii, prin spunerea unei glume; prin 
împingerea responsabilităţilor în altă parte, prin amânarea luării unor decizii în 
speranţa că problema conflictuală va dispărea de la sine. 

Acest stil, în forma sa dominantă, este caracteristic managerilor care nu 
a1,1 încredere în ei înşişi şi care nu riscă să fie puşi în situaţia de a face faţă unui 
conflict, adeseori deoarece nu posedă competenţele emoţionale care să-i 
sprijine în rezolvarea eficace a conflictului. 

Dezavantajul adoptării frecvente a acestui stil este că ignoră chiar 
condiţiile care au generat conflictul. Conflictul nu dispare niciodată "de la 
sine" ci va rămâne în stare !atentă până la izbucnirea sa ulterioară. 

Una dintre consecinţele ignorării conflictului este blocarea comunicării 
atât de jos în sus, cât şi de sus în jos, ceea ce înrăutăţeşte şi mai mult lucrurile. 

Stilul de evitare se recomandă a fi folosit ca alternativă la alte stiluri, atunci 
când sunt prezente o parte din aspectele înşirate mai jos: 

Nu avem prea mare interes în problema care a generat conflictul. 
Nu avem nici o şansă de a rezolva conflictul în mod acceptabil. 
Abordarea deschisă a conflictului ar deteriora iremediabil relaţia cu 
interlocutorul, relaţie pe care o considerăm ca fiind mult mai 
importantă decât problema în conflict. 
Sunt posibile consecinţe grave pentru noi dacă se abordează deschis 
conflictul cum ar fi, de exemplu, cazul în care partea adversă este mult 
mai puternică decât noi. 
Nu avem suficientă informaţie pentru a decide în vreun feL 
Nu avem timp să discutăm prea mult şi trebuie să acţionăm. 
Interlocutorul nu pare să facă nici o mişcare înspre o situaţie mai puţin 
tensionată. 

Ca orice alt stil, şi acesta are avantaje şi dezavantaje, iar cheia se află în a 
reuşi să mizăm pe avantaje şi să reducem din dezavantaje. Dacă anumite stiluri ne 
domină, este necesar să le conştientizăm "tiparele emoţionale", să le înţelegem 
cauzele şi să ne folosim gândirea pentru a fi în măsură să apelăm şi la acele stiluri 
care nu ne sunt "naturale", atunci când este cazul. 

9.2.2. Stilul de acomodare 

Se caracterizează prin aceea că managerul încearcă să abordeze 
conflictul mulţumindu-i pe toţi. Emoţiile lui caracteristice pot să fie jena, 
ruşinea, teama. în procesul de aplanare, managerul supraevaluează valoarea 
menţinerii relaţiilor cu subordonaţii şi subevaluează importanţa atingerii 
obiectivelor legate de procesul muncii. Deoarece managerul doreşte aprobarea 
şi acceptarea celor din jur, va percepe orice confruntare ca fiind distructivă şi 
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renunţa la ceea ce doreşte el să se întâmple atunci când aceasta intră în 
:ontJi<;t cu ceea ce doresc cei din jur. 

Acomodarea se realizează, de exemplu, prin ascunderea propriilor 
şi prin afirmaţii false privind acceptul punctului de vedere al 

nterlocu1:o!lului Managerul poate să încerce să se explice, dar fără convingere 
fără a-şi argumenta serios punctul de vedere. Sau poate considera şi chiar 

că, de fapt, "n-are importanţă" subiectul care a generat conflictul. 
Această abordare poate reduce conflictul perceput şi poate fi uneori 
pe termen scurt. Dar faptul că, pe moment, sentimentele de teamă, de 

de mânie nu sunt generate nu înseanmă că sursele de conflict au fost 
~liini11ate. Aplanarea generează, ca şi retragerea, doar un "camuflaj" care poate 
:lisJJăn;a oricând. 

Acomodarea ca mod de abordare a conflictului este întâlnită mai ales în 
org:ani:zaţiile cu performanţe reduse şi medii. Poate avea drept consecinţe lipsa 
~onnurnciim deschise de jos în sus şi, ceea ce este extrem de grav, lipsa de 
imţ>lic:are a subordonaţilor, de asumare de responsabilităţi din partea acestora. 
!'lirne11i nu spune nimic, nimănui nu-i pasă de ce se întâmplă. Managerul scapă 
;itwlţia de sub control. 

Prin aplanarea conflictului, relaţia este temporar menţinută, dar a ceda 
hej1ustific:1t în faţa celeilalte părţi poate fi foarte neproductiv. Cel care cedează 

că deţine o soluţie mai bună. Mai mult, cel care cedează va pierde din 
<;re<libili"t ate, din respectul celorlalţi. 

Deşi nu este recomandabilă folosirea exclusivă a acestui stil, se poate 
folosi când: 

Menţinerea relaţiei este mai importantă decât orice altceva. 
Ceea ce este în dispută nu este important pentru cel care iniţiază 
aplanarea, ci mai degrabă pentru celălalt. 
Nu sunt perspective pentru o rezolvare mai favorabilă. 
Nu pot fi evitate pierderile şi se consideră mai oportun un câştig 
redus decât o potenţială pierdere majoră. 
Raportul de forţe este temporar defavorabil, dar se aşteaptă o 
îmbunătăţire a situaţiei. 
Timpul de rezolvare a conflictului este limitat. 

Este adeseori singurul stil ce se poate folosi atunci când ne aflăm în 
conflict cu un şef autocrat. Folosit însă în permanenţă, acest stil conduce la 
acumularea de sentimente negative care vor afecta performanţa în muncă a 
subordonatului deoarece îl demotivează. Orice şef trebuie să fie conştient de acest 
revers al confortului pe care i-1 oferă un subordonat care este totdeauna de acord 
cu el. 
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9.2.3. Stilul de tortatc 
' 

Este o abordare a conflictului folosită de managerul care încearcă să-şi 
realizeze cu orice preţ obiectivele. Acestea pot fi legate de productivitate sau 
pot fi chiar personale. El nu ia în considerare părerea sau acordul celorlalţi. 
nevoile şi sentimentele lor. Stilul se manifestă şi atunci când managerul n~ 
dispune de competenţele emoţionale care să-i permită adoptarea altor stiluri. El 
va apela la acţiuni de constrângere folosind diferite mijloace, pe baza puterii şi 
autorităţii acordate de postul pe care îl ocupă. 

Pentru managerii care impun soluţia proprie din motivele amintite mai 
sus a pierde înseamnă slăbiciune şi deteriorarea imaginii în propriii ochi şi ai 
altora. A câştiga înseamnă realizare, superioritate şi pentru aceasta este capabil 
să-I sacrifice pe individul care nu se supune. 

Managerul de acest tip nu este capabil să folosească în mod adecvat 
comunicarea pentru a rezolva conflictul şi face uz de puterea pe care i-o dă 
postul: limbajul folosit este tipic, abundând în cuvinte ca "opoziţie", "luptă", 
"cucerire", "forţă", "constrângere", "distrugere". 

Prin implicaţiile emoţionale, limbajul folosit trezeşte sentimente negative, 
nemulţumiri, frustrări, umilinţe. Forţa poate "rezolva" disputa pe moment, dar, pe 
termen lung, productivitatea va scădea, climatul emoţional la locul de muncă se va 
altera. De asemenea, este posibilă apariţia, ca o consecinţă, a altor conflicte. 

Stilul de forţare este totuşi recomandabil în situaţiile în care: 
conflictul provine din diferenţe personale (de exemplu, există o 
contradicţie ireductibilă în ceea ce priveşte sistemul de valori), 
când menţinerea relaţiei nu este critică, 
când rezolvarea conflictului este urgentă, 
când problemele sunt vitale pentru organizaţie. 

Acest stil, folosit excesiv, conduce la ostilitate şi resentimente şi, prin 
urmare, la alterarea climatului emoţional. 

9.2.4. Stilul de comptomis 

Ca mod de abordare a conflictului, atitudinea de compromis se află 
undeva între abordarea prin forţare şi prin aplanare. Constă în rezolvarea 
problemelor conflictuale prin concesii reciproce, ambele părţi obţinând 

oarecare satisfacţie. Conduce adeseori la negocieri. 
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Deoarece compromisul presupune că fiecare dintre părţi îşi realizează o 
din obiectivele iniţiale, dar, în acelaşi timp, trebuie să renunţe la unele 

situaţia poate conduce la generarea de sentimente negative care se 
liDIJl"'"" cu fiecare nou compromis. Dorinţa de "răzbunare" pentru anumite 
;;",·ileri percepute, stricarea relaţiilor, generarea unei atmosfere de permanentă 

privind cine câştigă mai mult în urma rezolvării conflictului şi 

încrederii reciproce sunt consecinţe posibile ale stilului de 
;on1prorrtis, dacă acest stil se foloseşte frecvent. 

O altă problemă în adoptarea stilului de compromis o constituie faptul 
partea cu cele mai multe informaţii are o poziţie avantajată; puterea dată de 

po1;edan~a de informaţie poate conduce la restrângerea comunicării între părţi, 
ce amplifică sursele de conflict. 

Pe de altă parte, este avantajată şi partea care prezintă interesul cel mai 
în problema conflictuală (care are cel mai puţin de pierdut sau de câştigat 
aceasta), întrucât partea căreia îi pasă mai puţin de rezultat poate controla 
lvarea conflictului. De exemplu, angajatul căruia nu-i pasă de realizarea 

obiectivelor grupului pe termen mediu şi lung poate avea putere mare într-o 
abordare de tip compromis. 

· Un avantaj al acestui stil de abordare a conflictului este faptul că acesta 
se poate rezolva rapid şi relaţia este, cel puţin temporar, menţinută. Se poate 
ajunge însă, uneori, la situaţii neproductive (nu se ia decizia cea mai bună). 

Folosirea excesivă a acestui stil va genera tendinţa de manipulare (de 
exemplu, subordonatul poate cere fonduri de două ori mai mari decât are 
nevoie pentru un proiect, pentru a avea de unde să cedeze - este o tactică 
folosită adeseori în negocierile management- sindicate). 

Stilul de compromis se recomandă a fi folosit atunci când se regăsesc 
situaţii de genul celor de mai jos: 

Problemele sunt critice şi complexe şi nu există o soluţie clară, 

imediată. 

Toate părţile au interese puternice, dar în soluţionări diferite ale 
conflictului. 
Timpul la dispoziţie pentru rezolvarea conflictului este relativ scurt. 
Problemele în discuţie sunt prea puţin importante pentru a merita 
cheltuit efort suplimentar. 

Compromisul este adeseori asimilat cu situaţiile de tip câştigător -
câştigător, deşi, de multe ori, lasă în urmă nemulţumiri cel puţin de o parte şi 
condiţii pentru noi conflicte sau chiar conflicte în stare !atentă. 
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9.2.5. SliiUI de CIIIIJblll'lll'fJ 

Practica arată că managerii cei mai eficace abordează conflictul prin 
diferite stiluri, încercând întâi abordarea prin colaborare şi continuând cu 
abordarea prin aplanare, compromis, forţare şi, în cel mai rău caz, retragere, 
dacă situaţia conflictuală este nerezolvabilă. S-a demonstrat şi prin studii 
focalizate pe impactul inteligenţei emoţionale asupra stilului de abordare a 
conflictului de către manageri că acei manageri care au o inteligentă 
emoţională superioară recurg cu predilecţie la stilul de colaborare2

. ' 

Managerii mai puţin competenţi emoţional evită confruntarea deschisă 
a conflictelor şi abordarea lor prin colaborare, preferând forţarea sau retragerea, 
aplanarea şi compromisul (în această ordine de preferinţă). După cum am mai 
arătat, stilul de forţare este cel mai puţin eficace deoarece deteriorează relaţia şi 
generează opoziţia ascunsă. 

Stilul de colaborare ţine cont atât de elementele în conflict, cât şi de 
relaţie. Folosind stilul de colaborare, încercăm să rezolvăm conflictul printr-un 
dialog caracterizat prin empatie şi asertivitate, astfel încât vor fi avute în yedere 
nevoile şi percepţiile ambelor părţi. Relaţia este menajată sau chiar 
îmbunătăţită. Nu orice conflict se poate rezolva în acest mod, fie pentru că nu 
este disponibil timpul necesar, fie pentru că problemele în conflict sunt 
ireductibile. 

Situaţiile potrivite pentru aplicarea acestui stil sunt: 
când interesele ambelor părţi aflate în conflict sunt foarte 
importante şi se caută prin colaborare o soluţie integrativă; 
când compromisul este insuficient şi trebuie găsită o soluţie de a 
câştiga mai mult; 
dacă managerul nu-şi poate permite să cedeze; 
atunci când este nevoie de o soluţie pe tetmen lung. 

Am reprezentat în figura 9.1 o diagramă care sumarizează principalele 
trăsături ale diferitelor stiluri de abordare a conflictului, având drept 
componente: 

2 P. Jordan, A. Troth- ,,Emotional intelligence and conflict resolution: implications for human 
resource development", Advances in Developing Human Resources, Voi. 4, No.l, 2002, 
pp. 62-79. 
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Pe ordonată, preocupare pentru satisfacerea propriilor nevoi, nevoia 
de afirmare, tendinţa de impunere, dominare. Managerul consideră 

importantă rezolvarea sarcinilor, nu relaţiile cu oamenii. 

Pe abscisă, preocuparea pentru satisfacerea nevoilor celuilalt. 
Managerul consideră importanţi oamenii şi relaţiile cu ei, colaborarea. 

•. Preocupare pentru satisfacerea 
propriilor nevoi, pentru ceea ce 
este de făcut concret 

FORŢARE COLABORARE 

···································· COMPROMIS ....................................... .. 

EVITARE ACOMODARE 

Preocuparea pentru satisfacerea 
nevoilor celuilalt, pentru oameni şi 
pentru relaţiile cu aceştia 

Figura 9.1. Diagrama stilurilor de abordare a conflictelor 

Nu există stil bun şi stil rău, ci, după cum am văzut, este important 
penttru manager să folosească stilul adecvat situaţiei, obiectivelor sale şi 

potrivit caracteristicilor celui cu care se află în conflict. 

9.3. Câteva tehnici de abordare a conflictului 

Atitudinea cu care abordăm procesul de rezolvare a conflictului este 
determinantă pentru cum va decurge procesul: dacă ne aşteptăm să avem o discuţie 
neplăcută şi avem o stare emoţională în ton cu aceste aşteptări, aproape sigur 
aceasta se va întâmpla. Dacă însă avem o atitudine pozitivă, avem încredere în 
soluţionarea corectă şi amiabilă a conflictului, foarte probabil că aşa va fi. 

9.3.1. Tehnica KVZ 

Pentru a reduce din emoţiile negative generate de starea conflictuală, este 
recomandabil ca descrierea problemei conflictuale să se facă după următorii paşi: 

X - comportamentul care a generat starea; 
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Y- consecinţele comportamentului; 
Z- sentimentele celor implicaţi în conflict. 

Să vedem, în continuare, cum se aplică tehnica XYZ în diferite situaţii. 

Aplicarea tehnicii în iniţierea rezolvării conflictului 

Cu cât abordăm conflictul mai devreme, încă din stare !atentă, cu atât este 
mai bine deoarece stările emoţionale nu ne domină şi le putem analiza şi înţelege, 
putem să ne folosim şi gândirea raţională. Suntem în măsură să abordăm conflictul 
în mod logic, chiar pe baza unui plan prestabilit. 

Momentul în care deschidem discuţia şi etapele pe care le parcurgem îşi 
au şi ele importanţa lor. Concret: 

Începem cu solicitarea ca cealaltă parte să ne ajute să rezolvăm situaţia 
conflictuală; nu aşteptăm cu discuţia până ce "fierbem" de iritare. 
Descriem problema după modelul XYZ (atenţie la paralimbaj, mimică, 
gesturi) şi îl lăsăm pe interlocutor să reacţioneze. Dacă recunoaşte că 
există problema descrisă, putem începe rezolvarea ei. 

De exemplu, putem spune: "atunci când întârzii la birou (X)... colegii 
trebuie să-ţi preia responsabilităţile, ceea ce perturbă munca lor (Y) ... şi aceasta îi 
face să se simtă trataţi inechitabil (Z) ... ". Secvenţa X, Y, Z poate fi permutată, 
începându-se, de exemplu, cu sentimentele (Z) şi continuându-se cu 
comportamentul (X) şi consecinţele (Y). 

Dacă interlocutorul nu recunoaşte că există o problemă, reluăm secvenţa 

XYZ reformulând argumentele, deoarece nu putem rezolva conflictul până când 
interlocutorul nu este conştient că situaţia conflictuală există. 

Dacă recunoaşte existenţa stării conflictuale, dar nu doreşte să o rezolve, 
apelăm la interese comune, ale grupului, organizaţiei, făcându-1 să înţeleagă bene­
ficiile pe care rezolvarea le-ar aduce lui şi celor din jur. Încercăm să ajungem la o 
înţelegere în legătură cu o acţiune ce trebuie îndeplinită pentru a rezolva conflictul. 
Colaborăm, oferim sprijinul. 

Sarcasmul şi enervarea sunt contraproductive. Nu ridicăm vocea (decât 
ca mijloc de impresionare, dacă decidem că ar fi util). Arătăm persoanei că îi 
înţelegem sentimentele. Spunem ceva pozitiv, reafirmăm dorinţa de a rezolva 
problema. Dacă suntem într -o stare emoţională pe care nu ne-o putem controla, 
dezvăluim acest fapt interlocutorului. 

Aplicarea tehnicii ca reacţie atunci când suntem abordaţi pentru 
rezolvarea conflictului 

Dacă noi suntem abordaţi într-un mod inadecvat, putem apela la tehnica 
XYZ. Începem prin a asculta cu atenţie. Punem întrebări până când înţelegem clar 
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este problema, evitând să reacţionăm prematur. Parafrazăm ceea ce am 
Stabilim împreună cu interlocutoruL clar, coordonatele XYZ. Este 

"n,,rt:mt să înţelegem situaţia conflictuală corect şi în acelaşi mod sub toate 
spectele: X, Y şi Z. 

Parafrazarea nu înseamnă că suntem de acord cu punctul de vedere al 
nte:rlc,cutoruhii, ci doar că am luat cunoştinţă de el, că am înţeles corect care este 

1en1Ulţurnir·ea. Acceptăm ceea ce considerăm ca fiind adevărat, corect, cu ce 
de acord. Chiar dacă nu suntem de acord cu motivele, cu un lucru tot 
să fim de acord: percepţia celuilalt, faptul că el vede lucrurile într-un mod 

de al nostru. 
Recunoaşterea chiar şi parţială a propriilor erori de percepţie sau a 

greşelilor de comportament nu ne generează un sentiment plăcut, dar cu cât 
irJsistiim mai mult în a ne susţine inocenţa sau "dreptatea", cu atât rezolvarea 
cOIJflictu.lui va dura mai mult. Recunoaşterea chiar şi a unei greşeli minore ne 

spori credibilitatea, deci puterea în rezolvarea conflictului. 
În continuare, solicităm şi furnizăm soluţii alternative care să conducă la 

rezohrart~a conflictului. Manifestăm preocupare pentru problema celuilalt şi 
fucercăm să evităm intervenţia sentimentelor negative. Înlpreună căutăm o soluţie 
satisfiicătoare, stabilim acordul pentru schimbarea necesară, un plan din care să 
reZJilteresponsabilităţile fiecărei părţi. 

Intervenţia celei de-a treia părţi 

Dacă acţionăm în calitate de mediator al unui conflict între subordonaţi, 
.putern începe prin a discuta separat cu fiecare dintre cei implicaţi în conflict 

discrepanţele sunt foarte mari sau cei implicaţi nu au discutat încă) sau 
împreună. Facem astfel ca fiecare dintre părţi să-şi exprime nemulţumirea după 
modelul XYZ. Este util chiar să le aibă scrise dinainte. 

Ca mediator, nu decidem a cui este vina, ci sumarizăm problema în 
conflict, influenţa ei asupra muncii, consecinţele ei emoţionale. Putem interveni 
pentru a clarifica, pentru a face părţile conştiente de situaţie şi implicaţii. 

Facem ca ambele părţi să sugereze soluţii, alegem alternativa care îmbină 
cel mai bine interesele fiecăruia cu cele ale organizaţiei. Cădem de acord asupra 
acţiunilor de urmat şi a modului de urmărire (stabilim o întâlnire ulterioară). Ne 
asigurăm de acordul tuturor părţilor. 

Majoritatea oamenilor doresc să fie rezonabili. A-l face pe celălalt să fie 
de acord că "suntem rezonabili" în abordarea conflictului este un punct câştigat 
în rezolvarea conflictului. 

Câteva reguli de ordin general menite să reducă starea emoţională din 
situaţiile conflictuale sunt: 
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Să nu îi spunem niciodată interlocutorului "nu te enerva", ci să-i 
încurajăm să ne spună ce anume îi determină starea. 

Să folosim întrebări deschise şi să ascultăm empatie. 

Să facem referiri exclusiv la problema în conflict, nu la persoană. 

Să evităm umilirea interlocutorului, mai ales de faţă cu martori. 

Să nu aducem acuzaţii decât dacă suntem absolut siguri de ele. 

Pentru detalii privind tehnici şi tactici de abordare a stărilor conflictuale 
determinate de critică vă recomandăm să apelaţi la lucrări de specialitate3

. 

9.3.2. Negocierea pe bază de principii 

Cuvântul "negociere" are adesea conotaţii negative pentru că sugerează 
o acţiune prin care "unul pierde şi altul câştigă", ca urmare a unei ,Jupte" 
stresante, conflictuale, generatoare de emoţii negative. Atingerea unui acord 
între două părţi în dispută prin negociere poate fi însă abordată şi în alte feluri, 
în afară de modul competitiv (modul clasic, în care unul pierde pentru ca 
celălalt să câştige ). Acestea sunt: 

Negocierea colaborativă, în cadrul căreia sentimentele sunt avute în 
vedere, se fac concesii pentru a evita conflictul ireductibil, dar nici 
o parte nu este complet mulţumită. 
Negocierea pe bază de principii, care urmăreşte ca toţi să câştige, 
prin negociere asupra intereselor fiecărei părţi, nu a poziţiilor 

adoptate. 
În lipsa competenţelor emoţionale, părţile vor tinde să adopte negocie­

rea competitivă şi, eventual, negocierea colaborativă. Acestea presupun, în 
principal, o bună pregătire în vederea negocierii, un plan bun de desfăşurare a 
argumentaţiei, ofertelor şi concesiilor şi cunoaşterea unor tehnici de negociere. 
Părţile în conflict vor încerca să-şi ascundă emoţiile sau să le folosească cu 
scop de manipulare într-un proces orientat spre obţinerea unor avantaje cât mai 
mari. 

Ne vom referi în continuare la negocierea pe bază de principii, care 
recunoaşte prezenţa emoţiilor ca pe ceva normal şi, implicit, le are în vedere ca 
pe un factor în procesul de negociere. 

3 H. Cornelius, S. Faire - "Ştiinţa rezolvării conflictelor: fiecare poate câştiga", Ed. Ştiinţă & 
Tehnică, Bucureşti, 1996; H. Weisinger- "The power of positive criticism", AMACOM, New 
York, 2000. 
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Negocierea pe bază de principii are la bază câteva reguli care ţin cont 
importanţa emoţiilor în abordarea situaţiilor conflictuale din cadrul 

1eg;ocH· :ru· · şi pe care le menţionăm în continuare. 

Separarea oamenilor de problemele care se negociază 

Separarea oamenilor de problemele care se negociază presupune să 
distinct şi să acordăm atenţie la fel de mare la tot ceea ce este legat de 

implicat, pe de o parte, şi de problemele în discuţie, pe de altă parte. 
aceasta, este recomandabil să: 

Discutăm despre cum vede fiecare (noi şi interlocutorul) problema. 
Ascultăm pentru a înţelege; să vorbim pentru a fi înţeleşi; să 

spunem despre noi ceea ce avem de spus, nu despre interlocutor. 

Nu deducem intenţiile partenerului de negociere ca o rezultantă a 
temerilor noastre. 

Nu îl învinuim pe interlocutor de problemele noastre. 
Îl implicăm în procesul de găsire de soluţii. 

Identificăm şi înţelegem emoţiile noastre şi ale partenerului de 
negociere; să le acceptăm şi să le luăm în discuţie; să ne controlăm 
impulsurile emoţionale. 

Stabilim o relaţie de lucru. 
Managerul inteligent emoţional ştie că ceea ce are de "înfruntat" în 

ri.e:goci<:re sunt problemele, situaţiile, comportamentele, nu oamenii în sine. 

Concentrare asupra intereselor, nu a poziţiilor 

Îo spatele poziţiilor divergente se află două categorii de interese: 
compatibile, care nu vin în conflict şi 
incompatibile, conflictuale. 

Interesele din spatele poziţiilor adoptate trebuie cunoscute înainte de a 
trece la identificarea unei soluţii. 

Este clasic exemplul celor două surori care trebuie să împartă o 
portocală. În mod "normal", am tinde să spunem că este corect ca portocala să 
fie tăiată în două şi fiecare dintre surori să ia câte o jumătate. Dar pentru ce vor 
cele două surori portocala, ce interese au? Poate că una vrea miezul portocalei 
pentru a-l mânca, iar cealaltă vrea coaja pentru a o pune în prăjitură. Ştiind 
aceste lucruri, împărţirea se va face altfel, iar mulţumirea celor două surori va 
fi "întreagă". 
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Interese puternice sunt generate de nevoile umane de sigurantă 
' , 

bunăstare economică, de apartenenţă, de recunoaştere, de control asupra 
propriei vieţi etc. Din această multitudine de interese este imposibil să nu 
găsim şi interese pe care să le putem satisface fără a reduce din ceea ce 
obţinem fiecare. 

Dacă ne lipsesc unele competenţe emoţionale, în special cele de 
autocunoaştere şi de autocontrol, vom tinde să ne focalizăm asupra a ceea ce ne 
"desparte", asupra a ceea ce "nu merge", "este diferit". Aceasta are ca urmare 
generarea unui grup de emoţii negative ca, de exemplu, nemulţumirea, revolta, 
ura, mânia etc. Dacă însă ne focalizăm asupra a ceea ce ne "apropie", ce ne 
"leagă", "ne este comun", emoţiile sunt foarte probabil pozitive (de exemplu, 
mulţumire, plăcere, satisfacţie, încredere), realizăm un mult mai bun punct de 
plecare în abordarea problemelor aflate în conflict, asupra a ceea ce ne 
"desparte". 

Identificarea de opţiuni şi găsirea de soluţii reciproc avantajoase 

Înainte de a începe negocierea, după ce s-au clarificat care sunt punctele 
de vedere ale celor implicaţi, care sunt interesele şi ce· ar dori fiecare să se 
întâmple, se va trece la elaborarea de soluţii alternative. Nu este indicată 

cantonarea într-o singură variantă, mai ales dacă aceasta nu satisface în 
totalitate cerinţele părţilor, deoarece aceasta ar crea învingători şi învinşi. De 
ambele părţi trebuie să se vină cu propuneri plauzibile care să ţină cont de 
interesele fiecăruia şi, în măsura posibilului, de cerinţele acestora. Câteva 
recomandări de ordin general sunt să: 

evităm judecata prematură sau căutarea unui singur răspuns; 

separăm acţiunea de generare de soluţii, de cea de decizie 
privind soluţia care se adoptă; 

lărgim aria opţiunilor privind de pe poziţii diferite, sub unghiuri 
diferite, problema în conflict; 

lărgim limitele înţelegerilor propuse introducând în negociere şi 
alte elemente; 

folosim interesele complementare (coaja şi miezul portocal ei din 
exemplul anterior); 

Tot acum trebuie finalizată, de comun acord, lista cu criteriile corecte, 
cinstite, obiective, care se vor aplica în alegerea între altemativele generate. 
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Insistarea pentru folosirea de criterii obiective 

Dintre alternativele indicate ca soluţii posibile pentru situaţia care se 
]e~:ocia2:ă se va alege una care să satisfacă cât mai multe dintre criteriile 
;tat>il11:e deja de comun acord ca fiind corecte, cinstite, obiective. 

Exemple de criterii obiective sunt: 
preţul pieţei; 

costul; 
norme profesionale sau morale; 
judecata ştiinţifică, 
tradiţia; 

reciprocitatea; 
imparţialitatea. 

Pot fi avute în vedere şi metode obiective de tipul: "unul taie, celălalt 
şanse de câştig egale, se face cu schimbul, se trage la sorţi, lăsăm pe 

alt<;im~va să decidă. 

9.4. Managementul mâniei 

Mânia este rezultatul unei stări conflictuale între ceea ce dorim/aştep­
şi ceea ce se întâmplă în realitate. De exemplu, atunci când ne simţim 

ameninţată satisfacerea nevoilor, când ne considerăm victime ale unor situaţii 
care ne scapă de sub control, devenim mânioşi. Mânia este reacţia emoţională 
normală care are rolul de a ne determina să facem ceva în legătură cu 
satisfacerea nevoilor şi obţinerea controlului situaţiei4 • Să recunoaştem că, 
indiferent de munca pe care o desfăşurăm, aceste situaţii ne sunt bine 
cunoscute. 

Munca este o primă modalitate prin care, la locul de muncă, ne 
exprimăm pe noi înşine, interesele pe care le avem, abilităţile, preferinţele, 

creativitatea. Este şi calea prin care ne validăm stima de sine. Succesul la locul 
de muncă se traduce într-un sentiment de mulţumire de sine. Insuccesul 
generează sentimentul opus. Munca este şi mijlocul prin care ne putem 
satisface nevoile biologice şi psihologice, incluzând aici şi nevoile de 
recunoaştere, de apartenenţă, de autodezvoltare. 

Munca fără sens, fără scop generează sentimente de mânie, de 
disperare. 

4 Aprofundarea acestui subiect poate fi găsită în cartea lui H. Weisinger- "Anger at work", 
William Morrow & Co, New York, 1995. 
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9.11.1. Aspectele mâniei 

Mânia integrează cinci dimensiuni corelate între ele şi care operează 
simultan: 

gândirea, cogniţia- ce gândim în acel moment; 
emoţia- starea de agitaţie, de nemulţumire, de iritare pe care o 
generează mânia; 
comunicarea - modul în care ne exprimăm verbal starea pentru a 
o face cunoscută celor din jur; 
afectul - cum percepem lumea din jur când suntem în această 
stare, 
comportamentul -cum acţionăm când suntem mânioşi. 

Persoanele inteligente emoţional reuşesc să transforme mânia dintr -o 
experienţă negativă într-una pozitivă, ştiind cum să se folosească de fiecare 
dimensiune pentru a genera rezultatul pozitiv. 

Dintre competenţele emoţionale, grupul de competenţe care constituie 
conştiinţa de sine este primul la care se face apel şi este şi elementul 
determinant pentru modul în care reuşim să ne controlăm starea de mânie şi/sau 
să intervenim privitor la starea emoţională a interlocutorului mânios. 

Conştiinţa de sine ne ajută, în primul rând, să ne dăm seama că suntem 
pe cale de a deveni mânioşi, iar dacă starea este deja instalată, ce impact are ea 
asupra celor din jur. Ne furnizează informaţie valoroasă necesară pentru a 
decide asupra căii optime de acţiune. Pentru a obţine această informaţie, 
trebuie să acordăm atenţie modului în care simţim, acţionăm şi gândim în 
această situaţie. Să ne "ascultăm" gândurile, să ne urmărim reacţiile, 

schimbarea vocii, gesturile. Apoi să ne punem întrebarea dacă aceste reacţii 
sunt utile şi conforme cu interesele noastre sau dimpotrivă, conduc spre ceva 
nedmit. 

9.4.2. Efectele mâniei şi rolul competentelor emolionale ' . 
Sentimentele, emoţiile, sunt o latură imporla!!;tă la locul de muncă. Ele 

nu trebuie neglijate, ci abordate cu competenţă. In contextul conflictului, 
aceasta înseamnă să: 

ne conştientizăm propriile sentimente şi emoţii; 

decidem asupra oportunităţii manifestării/exprimării lor; 

discutăm deschis emoţiile/sentimentele. 
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Este foarte dificil de menţinut o relaţie productivă sau să lucrăm în 
echipă dacă sentimentele, pozitive şi negative nu sunt comunicate. Deoarece 
toţi avem sentimente şi emoţii, iar cele negative generate de conflicte ca, de 
exemplu, mânia, afectează negativ performanţă în muncă, ele trebuie tratate cu 
atenţie de către manager. 

Starea de mânie afectează gândirea în sensul rigidizării ei şi, de aceea, 
putem ajunge să nu evaluăm corect situaţia şi să nu reacţionăm în modul cel 
mai favorabil. Există numeroase tehnici care ne permit să ne păstrăm 

flexibilitatea mentală, un atribut atât de important atunci când lucrăm cu 
oamenii şi dorim să obţinem rezultate prin intermediullor5

. 

Vital pentru capacitatea de a ne controla sentimentul de mânie este să 
ne limităm surescitarea fiziologică care însoţeşte mânia la un nivel moderat6, 

pentru a nu ne influenţa negativ modul în care gândim şi ne comportăm. 
Mânia, ca orice stare emoţională, este contagioasă şi se transmite de la o 
persoană la alta mai ales prin intermediul tonalităţii vocii, gesturi şi prin 
mimica feţei, putând afecta starea unui grup întreg. Managerul trebuie să fie 
conştient că, indiferent de motivul mâniei sale, această stare se transmite celor 
din jur, dacă o scapă de sub control. De asemenea, el trebuie să identifice dacă 
această stare există la interlocutor şi să prevină molipsirea personală cu această 
stare sau, dacă este cazul, să încerce să i-o influenţeze. 

Mânia şi orice stare conflictuală scăpată de sub control tind să 
distorsioneze procesul de comunicare. Pentru a preveni aceste situaţii, 

managerul inteligent emoţional va şti cum să asculte mânia altora şi va putea 
să-şi exprime propria mânie !ară să escaladeze conflictul. 

Trecem mai jos în revistă câteva modalităţi de combatere a 
comportamentelor neproductive recomandabile în situaţii conflictuale şi pe 
care le puteţi folosi pentru a vă analiza prin comparaţie propriul comportament: 

Punem întrebări până ne asigurăm că ambele părţi au înţeles corect 
situaţia sub toate aspectele, inclusiv cel emoţional. 
Ignorăm unele remarci ostile dacă acestea nu au importanţă pentru 
soluţionarea conflictului. Dacă au importanţă, le parafrazăm printr-o 
formulare pozitivă pentru a le înţelege sensul şi ceea ce se află în 
spatele lor. Putem chiar solicita reformulări pozitive. 

Demascăm o tactică incorectă spunând că am observat-o. 
Vorbim calm şi, la nevoie, ne folosim umorul, fără însă a jigni. 

5 H. Weisinger - "Anger at work", William Morrow & Co, New York, 1995, pp. 15-37. 
6 Ibid. pp. 40-46. 
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Când interlocutorul exprimă un punct de vedere cu care nu sunten1 

de acord, în loc să începem disputa, solicităm să ni se explice de ce 
crede că lucrurile sunt aşa. 

Facem solicitări de genul "Vă rog să-mi aduceţi argumente pentm a 
vă înţelege mai bine", "Vă rog să-mi spuneţi cum m-aţi înţeles". 

Dacă ajungem într-un "punct mmt" de la care urmează în 
continuare doar exprimarea mâniei, fără a se mai putea lucra la 
rezolvarea conflictului, fie schimbăm subiectul, fie solicităm o 
pauză, fie stabilim să reluăm discuţia altădată. 

9.5. Asenivitate, pasivitate, agresivitate 

Atitudinile pe care le avem faţă de cei din jur se pot materializa în trei 
categorii de comportamente: comportament asertiv, comportament pasiv şi 

. compmtament agresiv. Aceste comportamente se bazează pe un mod 
caracteristic de a gândi şi simţi în legătură cu cei a căror ţintă este 
comportamentul nostru şi, implicit, generează un set specific de emoţii la 
aceştia. 

Comportamentele au la bază un anumit mod de a ne percepe pe noi 
înşine şi pe cei din jur. De exemplu, comportamentul asertiv se caracterizează 
prin crezul de tip: eu sunt "OK" - tu eşti "OK". "OK" semnifică imagine 
pozitivă, calităţi, valoare. 

Dacă ne caracterizează atitudinea eu sunt "OK" - tu nu eşti "OK", 
probabil vom avea un comportament agresiv. Dacă însă, dimpotrivă, credem că 
nu suntem "OK"- celălalt este" OK", vom avea probabil, un comportament 
paSIV. 

9.5.1. Componamentul aseniv 

Asupra comportamentului asertiv al managerului am făcut deja câteva 
observaţii la sfârşitul Capitolului 3, unde am introdus şi un exerciţiu de evaluare 
a gradului de asertivitate. Între asertivitate şi inteligenţă emoţională există o 
legătură în sensul că o persoană asertivă manifestă competenţe emoţionale 
specifice. 

A avea un comportament ase1tiv înseamnă să facem faţă situaţiilor 
produc anxietate, să ştim să ne exprimăm sentimentele, să solicităm sprijin, 
cerem schimbarea unor comportamente şi, pe de altă parte, să 
solicitările nerezonabile. Să cerem ceea ce dorim într-un mod direct, deliberat 
onest, mod care să exprime încrederea de sine, fără c~ aceasta să pară abuziv 
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Să ne exprimăm gândurile şi sentimentele atunci când dorim să 

jbţ1.ne1n ceva, într -un mod adecvat. Să facem faţă unui comportament agresiv 
mod asertiv rară a deveni agresivi. 
A fi asertiv înseamnă să fim în măsură să ne obţinem drepturile, ceea ce 

~P'nr"m. fără a viola drepturile altora. 
Atitudinea asertivă are la bază convingerea că: 

- eu am nevoi şi dorinţe pe· care vreau să mi le satisfac; 
- tu şi ceilalţi aveţi nevoi şi dorinţe pe care vreţi să vi le satisfaceţi; 
- eu am anumite drepturi; la fel tu şi ceilalţi; 
- eu am valoare prin ceea ce sunt şi ştiu; la fel ai tu şi au ceilalţi. 

Unele drepturi sunt stabilite prin lege, altele rezultă din standarde sau 
nmme de comportament acceptate de societate la un moment dat. Astfel de 
drepturi sunt, de exemplu: 

- dreptul de a avea opinii şi de a ţi le putea exprima, dreptul de a ţi 
se asculta opiniile; 

- drepturi de a avea nevoi şi dorinţe care pot fi diferite de ale 
celorlalţi; 

- dreptul de a solicita (dar nu impune) ca ceilalţi să îţi răspundă 
nevoilor şi dorinţelor; 

- dreptul de a refuza o solicitare rară a te simţi vinovat de aceasta 
sau a te considera egoist; 

- dreptul de a avea sentimente şi de a ţi le exprima; 
- dreptul de a face greşeli uneori; 
- dreptul ca ceilalţi să-ţi respecte drepturile; 
- dreptul de a ţi se spune clar ceea ce se aşteaptă de la tine; 
- dreptul de a şti cum îţi este evaluată munca; 
- dreptul de a te aştepta la un anumit standard de calitate în munca 

celor din jur şi de a critica munca celor din jur atunci când aceasta 
nu respectă standardele asupra cărora s-a convenit; 

- dreptul de a fi consultat în luarea deciziilor care te privesc direct. 
Scopul comportamentului asertiv este acela de a satisface dorinţele şi 

nevoile ambelor părţi implicate în situaţie, în cea mai mare măsură posibilă. 
Persoanele asertive au încredere în sine, gândesc pozitiv, nu se lasă 

speriate de alţii şi nu lasă pe alţii să le controleze viaţa. Proiectează o imagine 
pozitivă, încrezătoare, prietenoasă şi onestă. Câştigă respectul celorlalţi. 

Ca şi comportament, se caracterizează prin aceea că pot fi oneşti din 
punct de vedere emoţional, pot să trateze direct, deschis şi corect cu ceilalţi şi 
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să-i încurajeze spre un tratament reciproc în acelaşi mod. Îi tratează pe alţii cu 
respect, dar fără teamă. Nu manipulează şi nu disimulează. 

Limbajul nonverbal se caracterizează prin: expresie pozitivă, relaxată 
' zâmbet, contact intermitent al p1ivirii, voce caldă, plăcută, postură dreaptă. 

Comportamentul asertiv ne oferă cea mai bună şansă de a rezolva o situa­
ţie, chiar şi conflictuală, în mod satisfăcător. Asertivitatea induce asertivitate la 
interlocutor, deci vom putea identifica, împreună, soluţia optimă. Uneori poate să 
nu existe o soluţie care să satisfacă ambele părţi, dar, fiind asertivi, avem şansele 
cele mai bune de a găsi soluţia care să se apropie cel mai mult de acest ideal. 

9.5.2. ComponamenliiiPasiv lneasenivJ 

Comportamentul pasiv provine, de regulă, din atitudinea de tip eu mt sum 
"OK" - tu eşti "OK". Se materializează plin evitarea sau acomodarea la 
ce1inţele şi nevoile celuilalt, fără a ne susţine propriile drepturi şi puncte de 
vedere. Adoptarea unei astfel de atitudini reclamă autonegare şi saclificiu şi este 
generată de faptul că: 

Vrem să fim plăcuţi, nu ne cunoaştem proplia persoană, nu gândim 
raţional despre noi înşine. 
Confundăm politeţea cu pasivitatea sau confundăm pasivitatea cu a fi 
util celuilalt. 
Facem confuzie între asertivitate şi agresivitate şi ne displace 
agresivitatea. 
Percepem pe ceilalţi sau situaţiile în care ne aflăm ca fiind 
ameninţătoare, ne este teamă de consecinţe neplăcute. 
Nu ne dăm seama că avem dreptul să fim asertivi. 
Nu avem fmmată deplinderea de a fi asertivi. 

Comportamentul nostru de "pasi vi" se caractelizează plin aceea că: 

Nu ne susţinem dreptulile sau o facem într-un mod uşor de trecut cu 
vederea. 

Ne expnmam nevoile, dolinţele, opiniile, sentimentele şi 

convingerile într-un mod nesigur, defensiv, neîncrezător sau nu le 
explimăm deloc. 

Tindem să negăm importanţa lucrurilor care ni se întâmplă şi uneori 
adoptăm atitudinea "nu este treaba mea". 

Limbajul non verbal caracteristic este: ochi plecaţi, voce moale, gesturi de 
neajutorare, postură aplecată. 

Efectele asupra noastră sunt: stres, umilinţă, nemulţumire, soluţii şi 

decizii de proastă calitate. Chiar dacă în p1imă instanţă ne simţim mai bine 
deoarece, aparent, evităm conflictul, sentimentul de vinovăţie şi chiar ne 
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iniinclrirn cu sacrificiile pe care le facem pentru ceilalţi, pe termen lung ne vom 
neîndreptăţiţi, mai ales că se va tinde să se şi profite de noi. 

Când totuşi ne revoltăm deoarece nu mai suportăm sau, pur şi simplu, 
să exprimăm un punct de vedere propriu, nu mai suntem luaţi în seamă. 

Stilmim la început mila celorlalţi, apoi le inducem se!_ltimentul de vinovăţie 
(pe:ntru că ne umilesc) sau indiferenţa, apoi iritarea. In final pierdem orice 
'res:pe<~t din partea lor şi vor ajunge să nu mai vrea să aibă de-a face cu noi. 
1~.e:1al'"' se deteriorează astfel sau se întrerupe. 

La nivel de organizaţie, comportamentul pasiv al managerului poate 
'corldU<~e la: 

abordarea cu întârziere a problemelor conflictuale, doar în 
momentul în care se ajunge la starea de criză şi emoţiile scapă de 
sub control; 
conflicte rezolvate nesatisfăcător pentru ambele părţi, deci 
generarea de noi surse de conflict; 
evitarea sau amânarea luării deciziilor dificile şi pierderea 
controlului asupra evoluţiei situaţiilor; 
spirit de iniţiativă redus; 
un climat emoţional, deşi aparent calm, încărcat cu emoţii 
negative, care fie conduc la izbucniri necontrolate, fie conduc la 
alienarea angajaţilor. 

9.5.3. Componamentul agresiV 

Comportamentul agresiv provine din atitudinea eu sunt "OK" - tu nu eşti 
"OK". Managerii agresivi pretind, sunt dnri, nepoliticoşi, insistenţi, f~losesc 
orice mijloc, chiar şi înşelăciunea, pentru a-şi atinge obiectivele. Incalcă 
drepturile celorlalţi pentru a obţine ceea ce doresc. 

Acest comportament apare deoarece aceşti manageri: 
- percep situaţiile şi oamenii ca fiind o ameninţare pentru ei; 

cred sincer că agresiunea este cea mai bună soluţie; 
nu au formată deprinderea de a fi asertivi şi nu au nici 
competenţele emoţionale necesare. 

Este posibil ca aceşti manageri să fi fost anterior pasivi şi acum au o 
reacţie emoţională exagerată datorită emoţiilor disimulate anterior. 

Comportamentele care îi caracterizează sunt: 
- Îşi apără drepturile într-un astfel de mod încât violează drepturile 

celuilalt. 
Ignoră sau minimalizează importanţa nevoilor, dorinţelor, părerilor, 
sentimentelor, convingerilor celuilalt. 

- Îşi exprimă nevoile, drepturile, opiniile într-un mod neadecvat. 
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Limbajul non verbal caracteristic este: p1ivire rece, dură; vorbeşte cu voce 
tare şi repede; foloseşte gesturi ameninţătoare; postură de intimidare. 

La acest compmiament se răspunde de obicei prin supunere sau 
agresivitate. Astfel de oameni sunt evitaţi sau atacaţi. 

Adoptând un compmiament agresiv, vrem să lăsăm impresia că ave111 
încredere în sine, dar, de cele mai multe ori, nu este aşa şi prin agresivitate 
căutăm doar să demonstrăm şi să ne demonstrăm că suntem "OK" dacă ii 
învingem pe alţii. Trebuie să câştigăm în faţa cuiva pentm a ne demonstra 
valoarea în faţa noastră şi, deoarece adeseori trebuie să încălcăm drepturile 
celorlalţi, ne simţim apoi vinovaţi, nemulţumiţi, jenaţi. 

Blamându-i mereu pe ceilalţi trebuie să fim mereu în stare de alertă, să 
folosim multă energie cu ura, neîncrederea, răzbunarea, pedepsirea. Ave111, 
probabil, probleme cu lipsa prietenilor, cu sănătatea, cu a fi agreaţi de către cei 
din jur. Ceilalţi s-ar putea să ne admire la început, dar apoi, cel mai probabil, ne 
dezavuează (fără să o spună), se simt mânioşi, răniţi, umiliţi. Ne ocolesc sau se 
răzbună direct. Nu vor avea nici o iniţiativă, se retrag, devenind pasivi, sau 
părăsesc colectivul, organizaţia. 

Agresivitatea se propagă în organizaţie foarte rapid. Climatul emoţional 
de muncă este tensional, domină frica, ura, nemultumirea. 

Femeile manager sunt adeseori agresive deoarece cred că în lumea 
afacerilor numai aşa se poate învinge. Le spunem acestora că, pentm a dezvolta 
relaţii productive de durată cu cei din jur, pentm a le obţine cooperarea, 
asertivitatea, nu agresivitatea este calea cea mai bună de a răspunde agresivitătii. 

În concluzie, comportamentul asertiv este cel mai indicat pentru man~ger 
deoarece îi: 

cresc şansele de satisfacere a nevoilor reciproce; 

creşte încrederea în propria persoană şi în ceilalţi; 

creşte responsabilitatea asupra propriului comportament; 

creşte spiritul de iniţiativă; 

pe1mite să-şi folosească propria energie emoţională în mod 
eficace. 

Uneori se poate manifesta compmiamentul pasiv-agresiv, care este un 
compmiament oscilant între cele două limite şi provine din atitudinea eu nu sunt 
"OK" - tu nu eşti" OK". Poate apărea şi dacă persoana foloseşte compmiament 
pasiv, dar acumulează ostilitate şi, la un moment dat, devine agresivă. Cel atacat 
nu înţelege ce se întâmplă. Relaţia se strică. 
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9.5.4. cum să devenim asertivi 

Nu există un singur răspuns la întrebarea "cum să devenim asertivi" 
sitlmji.e dată. Există însă unele principii generale pe care le vom aminti în 

Onestitatea emoţională (afectivă) cu noi înşine şi cu ceilalţi 

Onestitatea emoţională este cea mai importantă componentă a 
De ce însă nu suntem oneşti emoţional în multe dintre cazuri? 

np,n"'""'' ne este frică de ce s-ar putea întâmpla dacă sunteţi oneşti. 
Pentru a depăşi această frică, este bine să ne întrebăm care este cel mai 

lucru ce (ni) s-ar putea întâmpla şi să pornim să judecăm de aici. Este acest 
chiar atât de înspăimântător? Dacă da, ce şanse sunt să se întâmple acest 

mai rău caz"? Poate este mai bine să se întâmple acum decât mai târziu. 
aflăm în acest mod ceva ce nu ştiam înainte despre noi înşine, sau despre 

-~' ~+;;" cu interlocutorul. 
Dacă suntem pasivi, ne imaginăm că onestitatea va conduce la 

confruntare şi "ne va cădea tavanul în cap". Dacă suntem agresivi, ne imaginâm 
că onestitatea ar putea conduce la pierderea controlului şi, tot aşa, "ne va cădea 
tavanul în cap". 

Dar, de regulă, un comportament stimulează comportament similar la 
interlocutor, cu alte cuvinte, onestitatea stimulează onestitate. Discuţia, chiar în 
situaţiile conflictuale, poate avea loc pe baza informaţiilor comune aflate în zona 
deschisă a spaţiului interpersonal - "poate ai dreptate, poate nu, dar cel puţin 
vom şti exact cum stăm". 

A fi onest nu înseamnă să "aruncăm" cu adevărul în capul 
interlocutorului. Adevărul trebuie spus cu referire la propria persoană, cu 
explicarea punctului de vedere propriu, fără a ataca persoana interlocutorului, ci 
doar problema sau comportamentul care ne deranjează. 

Trebuie să fim oneşti în legătură cu ceea ce este relevant pentru 
rezolvarea conflictului, mai ales când este vorba despre emoţii. Să avem în 
vedere că toţi suntem persoane emoţionale, toţi avem idei preconcepute, 
paradigme, sensibilităţi. Suntem "programaţi" mental de condiţiile în care ne-am 
dezvoltat personalitatea, de moştenirea genetică. 

7 Ken Back, Kate Back, T. Bates - "Assertiveness at work. A practica! guide to handling 
awkward situations", McGraw-Hill, London, 1991. 
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De la bun început decidem ce este şi ce nn este "negociabil" 

Un alt principiu care ne poate face să fim asertivi, dacă îl adoptăm, este 
acela de a decide de la bun început ce este şi ce nu este "negociabil" şi de a 
rămâne intransigenţi pentru ceea ce nu este negociabil. Să ne repetăm pozitia 
ferm, calm, cu răbdare, politicos şi cu preocupare pentru problema celuilalt , 
pentru nevoile şi dorinţele lui. 

Să nu negăm persoana, ci o anumită cerere pe care nu putem să i-o 
satisfacem rară să abdicăm de la nevoile şi dorinţele noastre, de la cine suntem 
de fapt (doar dacă nu dorim să creăm imaginea unei persoane care se sacrifică). 
Ceea ce este negociabil negociem ca egali, stabilim împreună principii, generăm 
alternative. Întrebăm interlocutorul ce ar face în locul nostru. 

Dacă interlocutorul se comportă agresiv şi nu dorim să ne lăsăm 

influenţaţi, să ne imaginăm că lui tocmai i s-a întâmplat ceva groaznic şi că 
trebuie ca noi să fim aceia care ne păstrăm calmul. Ne controlăm starea 
emoţională, rămânem în starea mentală adecvată pentru a putea negocia de la 
egal la egal, ca parteneri, nu ca oponenţi. 

Asertivitatea nu ne garantează succesul, dar ne oferă şansa de a ajunge la 
soluţia mutual acceptabilă. Chiar dacă nu vom putea rezolva definitiv problema, 
vom fi cel puţin siguri că am explorat toate posibilităţile. Aceasta creează terenul 
pentru o relaţie de durată. 

Exerciţiu de reflecţie şi autocunoaştere: Ce stil de abordare a stărilor 
conflictuale adoptaţi de obicei;» 

Cunoaşterea stilului preferat de a reacţiona în situaţii conflictuale ne 
permite, pe lângă autocunoaştere, şi autocontrolul. Vom şti la ce să ne 
aşteptăm, ce stiluri să experimentăm dacă ele nu ne vin la îndemână. 

Vă propunem următorul exerciţiu pentru a vă informa cu privire la 
modul în care tindeti să reactionati în situatii conflictuale. 

Citiţi cele lS afirmatii de' mai jos. 'în dreptul acelei afirmaţii în care vă 
recunoaşteţi propriul comportament încercuiţi cele două cifre corespunzătoare 
din dreapta ei. 

1. Încerc să menţin cu orice preţ armonia deoarece consider 
conflictul ca fiind dăunător. 

A B 

1 1 
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Sunt preocupat în primul rând de oameni; rezultatele, 
productivitatea sunt mai puţin importante. De aceea ignor 
conflictele în încercarea de a-i face pe toţi să se simtă bine .. 9 1 

Consider că obţinerea de rezultate, atingerea propriilor 
obiective sunt mai importante decât problemele legate de 
oameni. Uneori trebuie să impun anumite lucruri pentru ca 
treaba să meargă bine. 1 9 
Cred că oricine trebuie să aibă dreptul să-şi exprime 
punctul de vedere, să fie ascultat cu atenţie. 5 5 
Oamenii şi munca pe care o fac sunt la fel de importante. 9 9 

Când cineva se ceartă, prefer să plec de acolo; mă feresc 
de orice situaţie care ar putea conduce la conflict. 1 1 

Cred că menţinerea armoniei, chiar dacă doar la suprafaţă, 
este necesară pentru relaţii bune şi pentru a fi plăcut de cei 
din jur ("Dacă nu poţi spune ceva plăcut, mai bine taci"). 9 1 

Dintr-un conflict cineva iese în pierdere; conflictul este o 
ciocnire între puteri şi cel mai puternic câştigă. De aceea 
compromisul nu este posibil, nu este o soluţie. 1 9 

Într -un conflict sunt preocupat de a găsi soluţii care să fie 
considerate acceptabile de ambele părţi. 5 5 

Consider că un conflict poate fi benefic dacă este tratat în 
mod deschis. Îmi place să joc cu cărţile pe faţă. 9 9 

11. Nu mă interesează nici oamenii, nici productivitatea; 
nu vreau să mă implic în nimic, vreau să fiu lăsat în pace. 1 1 

12. Conflictul deschis este ceva distructiv. Prefer să renunţ decât 
să suport o astfel de situaţie. 9 1 

13. Respect pe cel puternic şi am încredere în judecata lui. 1 9 

14. Pentru a evita o confruntare directă, prefer să folosesc 
metoda votului sau alte metode de compromis. Cred că nu 
atât calitatea soluţiei este importantă într-un conflict, cât o 
soluţie agreată de ambele părţi. 5 5 

15. Încerc întotdeauna să obţin un acord prin consens chiar 
dacă aceasta mi-ar lua foarte mult timp. 9 9 
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Notaţi suma cifrelor încercuite din coloana A, apoi din B, apoi calculaţi 
coordonatele X şi Y împărţind cu N (numărul de afirmaţii pentru care aţi încercuit 
cifrele din dreapta). 

A= B= 

Y=AfN= X=BIN= 

Introduceţi în grafic coordonatele obţinute. 

y 

9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 

Acomodare Colaborare 

--10::~.1-
E~t~-~;~ 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 X 

Dacă aveţi un scor situat: 
- în sectorul stânga-jos (în zona apropiată de coordonatele [1,1]), 

preferaţi stilul de evitare; 
- în sectorul dreapta-jos (în zona apropiată de coordonatele [9,1]), 

preferaţi stilul de forţare; 
- în sectorul din mijloc (în zona apropiată de coordonatele [5,5]), 

preferaţi stilul de compromis; 
- în sectorul dreapta-sus (în zona apropiată de coordonatele [9,9]), 

preferaţi stilul de colaborare; 
- în sectorul stânga-sus (în zona apropiată de coordonatele [ 1 ,9]), 

preferaţi stilul de acomodare. 



,.Nu ne putem controla în întregime viitorul, dar 
ceea ce devenim este în bună măsură rezultatul 
creaţiei noastre. " 

[?] 

Dezvoltarea competentelor • 
emotionale • 

D ezvoltarea competenţelor emoţionale presupune schimbări la nivel 
de modele de viaţă, de atitudini şi obiceiuri, de mentalităţi. Spre 

deosebire de învăţarea cognitivă, care înseamnă achiziţie de informaţii, învăţa­
rea emoţională urmăreşte o "reprogramare" a circuitelor neuronale. De aceea 
este nevoie de timp mai lung, procesul de învăţare este neliniar, în lipsa practi­
cării există riscul de revenire la vechile tipare. Procesul de învăţare este 
caracterizat de "căderi" şi "reveniri". Pentru dezvoltarea competenţelor emoţio­
nale ale angajaţilor sunt necesare motivaţii puternice şi sprijin semnificativ din 
partea organizaţiei. 

15.1. Dezvoharea competenţelor emoţionale ca proces 
organizaţional 

În domeniul pregătirii manageriale este bine cunoscută nemulţumirea 
angajatorilor privind capacitatea sistemului universitar de a forma manageri 
performanţi pentru situaţii reale complexe. Este acuzată de angajatori orien­
tarea prea "academică", focalizată pe competenţe de specialitate. Într-adevăr, 
dezvoltarea cognitivă predomină faţă de dezvoltarea abilităţilor noncognitive. 
Acest lucru continuă să se întâmple, deşi s-a demonstrat clar că succesul 
academic nu prezice succesul în carieră şi că sunt necesare şi alte forme de 
inteligenţă decât cea cognitivă pentru performanţa în management şi ca lider. 
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Desigur că prima întrebare pe care ne-o punem este dacă se poate 
dezvolta inteligenţa emoţională, dacă se pot "învăţa" competenţele emoţionale. 
Cercetările în domeniu 1 demonstrează că da. 

15.1.1. Se poate dezvolta inteligenţa emoţională li 

Inteligenţa emoţională se poate îmbunătăţi o dată cu creşterea în vârstă 
prin acumularea de experienţe emoţionale, până pe la 50 de ani, după care 
rămâne constantă sau scade uşor2• Se ajunge la ceea ce numim, de obicei, 
"înţelepciune". Oamenii în vârstă sunt mai sensibili la emoţiile celor din jur şi 
sunt mai responsabili din punct de vedere social. 

În schimb, inteligenţa cognitivă creşte până pe la vârsta de 18-19 ani 
după care începe să scadă, deteriorându-se puternic spre vârstele mai înaintate3

. 

Profilul inteligenţei emoţionale la bărbaţi şi la femei diferă în oarecare 
măsură: femeile sunt mai conştiente de emoţiile proprii şi ale celor din jur şi se 
relaţionează mai bine, în timp ce bărbaţii au mai mare încredere de sine şi sunt 
mai competenţi în abordarea situaţiilor stresante imediate. Bărbaţii ar avea de 
câştigat dacă şi-ar dezvolta empatia pentru a compensa sentimentul de indepen­
denţă uneori foarte accentuat4 • 

În calea dezvoltării inteligenţei emoţionale pot sta cel puţin doi factori 
care ridică bariere emoţionale: lipsa de încredere şi teama de a nu pierde 
controlul asupra situaţiei. Sistemul de valori poate să constituie şi el o barieră, 
cu atât mai mult, cu cât procesul de învăţare nu este doar intelectual, de 
asimilare de cunoştinţe, ci vizează sfere mai profunde ale sinelui. Competenţele 
emoţionale sunt învăţate şi perfecţionate în primul rând prin descoperirea 
emoţiilor, trăirea şi analizarea lor într-un mediu controlat, descoperirea 
avantajelor pe care informaţia emoţională le poate aduce gândirii. 

1V. Dulewicz, M. Higgs- ,,Emotional intelligence, a review and evaluation study", Journal of 
Managerial Psychology, Voi. 15, No. 4, 2000, pp. 341-372; Studiu efectuat de Landmark 
Forum and Talent Foundation şi raportat la adresa [www.trainingzone.co.uk], mai 2000. 
2De exemplu, studii efectuate de MHS and Bucholat Associates raportate sub numele 
,,Emotional intelligence improves with age" [www.trainingzone.co.uk). 
3Ibid. 
4[www.trainingzone.co.uk)14 septembrie 1999. 
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15.1.2. De ce succesul in management depinde de competentele 
' emoJionale 

Managementul este, prin definiţie, o activitate care presupune realizarea 
obiectivelor organizaţiei cu ajutorul oamenilor şi prin oameni. Oamenii sunt 
fiinţe emoţionale care, înainte de a gândi, simt. Pentru a realiza sinergia 
eforturilor angajaţilor în direcţia realizării obiectivelor organizaţiei sunt 
necesare competenţe manageriale care ţin de interacţiunea cu angajaţii la nivel 
nu doar cognitiv, ci şi emoţional. Orientarea managerului în condiţii de 
incertitudine, într-un mediu în continuă schimbare, sub presiunea timpului, 
necesită folosirea de către acesta a experienţei sale, experienţă codificată sub 
formă emoţională. Are nevoie de intuiţie şi optimism, care sunt competenţe 
emoţionale. 

Se ştie că după o anumită vârstă competenţele cognitive nu se mai pot 
dezvolta ci, dimpotrivă, se deteriorează. Pentru a creşte performanţele 

angajaţilor, în această situaţie se poate conta doar pe creşterea eficienţei lor pe 
baza experienţei şi informaţiilor acumulate şi a rutinei. Pe de altă parte, aceste 
atuuri, la un moment dat, devin puncte slabe deoarece pot sta în calea 
dezvoltării, schimbării, adaptării la nou. Competenţele emoţionale se pot 
dezvolta indiferent de vârstă şt prin urmare, acestea constituie o pârghie 
extrem de importantă în creşterea performanţelor organizaţiei. 

Se spune adesea că, pe baza competenţelor cognitive, putem obţine un 
loc de muncă. Obţinem un post pe baza diplomei, iar notele mari constituie un 
plus. Învăţământul, fiind structurat pe acumularea de cunoştinţe, pe memorarea 
unor modele de gândire, pe evaluarea nivelului de reţinere al acestora, va 
favoriza obţinerea diplomei pe baza inteligenţei cognitive, a capacităţii de a 
memora şi raţiona. 

Toţi obţinem posturi dacă ne încadrăm în nişte limite de inteligenţă 
cognitivă. Dar nu toţi vom atinge performanţe deoset'!ite care să ne asigure 
succesul în cariera aleasă. Acesta este dependent de un alt fel de inteligenţă, 
inteligenţa emoţională. Dacă ne gândim la persoanele pe care le cunoaştem şi 
care au succes profesional, câte dintre ele s-au remarcat la şcoală sau la 
facultate prin note foarte mari? Indiferent ce acceptăm ca măsură a succesului, 
bogăţia, notorietatea sau realizarea de obiective înalte, notele de la şcoală sau 
de la facultate obţinute pe baza unor competenţe cognitive nu sunt un bun 
predictor al succesului. Motivele sunt exact cele menţionate mai sus şi sunt 
redate grafic în figura 15.1. 
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Inteligenţa cognitivă, 

măsurată de IQ 

Obţinerea 

unui post 
SUCCES 

PROFESIONAL 

Inteligenţa emoţională, 

măsurată de EQ 

Promovare 
pe post 

Figura 15.1. Factorii de care depinde succesul profesional 

Nivelul competenţelor emoţionale depinde de potenţialul moştenit 

genetic şi de procesele de dezvoltare sau de inhibare la care am fost supuşi prin 
experienţele de viaţă. Se pune întrebarea ce putem face acum, ca indivizi, ca 
manageri, ca grup sau organizaţie, pentru a creşte şansele de succes? 

15.1.3. Nevoia de motivatie pentru initierea procesului 
' ' 

Există trei motive pentru care o persoană ar putea dori să-şi dezvolte 
competenţele emoţionale: 

sporirea eficacităţii la locul de muncă, în profesie, care este un 
obiectiv de dezvoltare profesională; 

- dezvoltarea ca individ, care este un obiectiv legat de nevoia de 
creştere personală; 

obţinerea capacităţii de a ajuta pe alţii să se dezvolte, obiectiv 
corelat fie cu profesia, fie cu motivaţiile personale. 

Existenţa (inducererea) motivaţiei angajatului de a se dezvolta şi a 
motivaţiei de a-şi folosi competenţele, emoţionale sau de orice altă natură, sunt 
precondiţii absolut necesare pentru atingerea performanţei dorite. 

Aşa cum am arătat în Capitolul 6, pentru ca un angajat să fie 
performant el trebuie să vrea să facă, să ştie cum să facă şi să aibă condiţii să 
facă. Cu alte cuvinte, pentru a asigura performanţa, alături de motivaţie este 
nevoie ca sarcinile, funcţiile şi rolurile pe care le are de îndeplinit angajatul să 
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se suprapună cât mai mult5 cu caracteristicile lui (cunoştinţe, abilităţi, 
experienţă, stil, interese, sistem de valori etc.) care trebuie să fie în concordanţă 
şi cu caracteristicile mediului organizaţional. Zona de suprapunere între 
caracteristicile angajatului, cerinţele postului şi caracteristicile organizaţionale 
(fignra 15.2) trebuie să fie cât mai mare. 

Dezvoltarea de durată a inteligenţei emoţionale la nivel de angajat şi a 
organizaţiei ca întreg trebuie susţinută atât de o motivaţie internă, cât şi de 
suportul organizaţional vizibil şi consecvent, integrat în toate sistemele de 
management al resurselor umane. Competenţele emoţionale trebuie să devină 
un element în sistemul de valori al organizaţiei, să caracterizeze cultura 
organizaţiei. 

Motivaţia, odată stimulată, trebuie să fie direcţionată şi menţinută. 

Pentru aceasta trebuie să existe proceduri şi sisteme care să prevadă aceste 
aspecte şi să recompenseze comportamentul dorit. 

15.1.4.1nitierea procesului de dezvoltare a inteligentei 
' ' 

emoţionale 

Şansele de succes ale oricărui proces de schimbare cresc dacă iniţiativa 
porneşte de sus în jos. Dacă iniţiativa porneşte dintr-un alt punct al organizaţiei 
este necesar ca, în mod vizibil şi consecvent, conducerea să sprijine acest 
proces. 

ANGAJATUL 
abilităţi, 

competenţe, 

interese, 
valori 

etc. 

ZONA DE 
PERFORMANT Ă 

' 

MEDIUL ORGANIZAŢIONAL 
cultură, climat, 

structură, sisteme etc. 

CERINŢELE 

POSTULUI 

Figura 15.2. Nevoia de suprapunere între competenţele angajatului, cerinţele 
postului şi condiţiile favorabile pentru a avea un angajat performant, 

o dată ce acesta este motivat 

5 Asigurarea unei suprapuneri cât mai bune se poate face prin procesul de recrutare şi selecţie 
de personal şi/sau prin dezvoltarea profesională şi socială a personalului. 
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Cine este de aşteptat să aibă iniţiativa pentru dezvoltarea competenţelor 
emoţionale ale organizaţiei? Probabil aceasta va veni din cel puţin două 

direcţii: din zona specialiştilor în managementul resurselor umane şi/sau din 
zona managementului de la vârf. 

Să presupunem că ne aflăm în cazul în care specialiştii de la resurse 
umane au iniţiativa. Programul de dezvoltare de competenţe emoţionale trebuie 
fundamentat prin corelarea competenţelor emoţionale existente şi dorite ale 
grupului de angajaţi vizaţi cu îmbunătăţiri scontate într-unul sau mai multe din 
următoarele aspecte ale activităţii firmei: 

- profitul obţinut; 
- calitatea relaţiilor cu clienţii (a relaţiilor publice în general); 
- vânzări realizate; 
- loializarea clienţilor; 
- loialitatea şi moralul angajaţilor; 
- climatul muncii, climatul de comunicare; 
- inovarea şi creativitatea etc. 

Putem lua argumentele din literatura de specialitate6
. Pornind de la o 

evaluare a competenţelor emoţionale ale angajaţilor la un moment dat şi de la 
evaluarea şi analiza corelaţiei dintre comportamentul angajaţilor care au 
performanţe deosebite şi competenţele emoţionale manifestate de aceştia, 

putem construi un argument în sprijinul nevoii de dezvoltare a competenţelor. 
Pentru ca procesul să conducă la dezvoltarea competenţelor emoţionale 

ale organizaţiei, el trebuie să pornească de sus în jos deoarece competenţele 
emoţionale ale managerilor şi cunoştinţele pe care aceştia le au în identificarea 
şi evaluarea competenţelor emoţionale la subordonaţi constituie o premisă 
necesară. De aceea este indicat ca proiectul de dezvoltare a competenţelor 
emoţionale să vizeze în primul rând grupul managerilor, având la bază analiza 
situaţiei existente la acel moment. 

Iniţiativele de dezvoltare a abilităţilor emoţionale au impact maxim 
dacă sunt gândite ca activităţi integrate de selecţie, training, practicare, 
feedback, perfecţionare şi recompensare 7• Participarea unui grup de manageri 
la un training poate fi considerată doar un început care, dacă nu este corelat cu 
alte acţiuni, îşi pierde utilitatea. Trebuie să ţinem cont de faptul că dezvoltarea 
competenţelor emoţionale vizează sinele, paradigmele, modelele noastre de 
gândire în formarea cărora am depus efort psihic. Schimbarea lor înseamnă un 

6 C. Cherniss, D. Goleman (editors) - "The emotionally intelligent workplace", Jossey-Bass, 
San Francisco, 2001, Cap. 1. 
7 C. Cherniss, D. Goleman (editors) - "The emotionally intelligent workplace", Jossey-Bass, 
San Francisco, 2001, Cap. 4, 7, 8. 
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stres pe care organismul tinde să-1 evite, ceea ce face ca acest proces să fie mult 
mai dificil decât, de exemplu, dezvoltarea abilităţilor de specialitate. 

15.1.5. Etapele procesului de dezvoltare 

Dezvoltarea inteligenţei emoţionale se supune aceloraşi reguli şi 
presupune aceleaşi patru etape ca · şi orice alt proces de dezvoltare 
organizaţională. Le vom descrie pe scurt în continuare, urmând ca practicianul 
să apeleze, pentru detaliile de punere în practică, la bibliografia indicată8 : 

Etapa 1 -pregătirea organizaţiei pentru "schimbare" şi definitivarea 
planului de "schimbare". 
Etapa 2.- desfăşurarea instruirii propriu-zise. 
Etapa 3 - transferul în practică a celor învăţate şi asigurarea 
menţinerii comportamentelor însuşi te. 
Etapa 4 - evaluarea rezultatelor punerii în practică a noilor 
comportamente. 

Pentru a preveni posibilele conflicte de interese sau înclinaţii spre 
si.!biectivism, este recomandabilă folosirea de experţi consultanţi din exteriorul 
organizaţiei care să proiecteze şi să coordoneze implementarea proiectului de 
dezvoltare a inteligenţei emoţionale a organizaţiei. Este de dorit însă ca aceştia 
să pregătească şi să folosească resursele de specialitate interne, de obicei 
localizate în compartimentul de management al resurselor umane, care vor 
continua monitorizarea procesului şi după plecarea consultanţilor. Specialiştii 
interni vor fi. aceia care vor implementa planul de menţinere a nivelului 
competenţelor emoţionale atinse în urma activităţilor de dezvoltare. 

Etapa 1 
În etapa 1 se va realiza o evaluare a nevoilor organizaţiei privind com­

petenţele care stau la baza obţinerii performanţelor în domeniile de activitate 
care se doresc dezvoltate. Se merge până la defalcarea pe competenţele nece­
sare posturilor aparţinând acestor domenii. Se va ţine cont şi de strategia 
generală şi de cultura organizaţională pentru a se realiza sinergia procesului de 
dezvoltare. Trebuie de la bun început găsit răspuns la întrebările: 

De ce este necesară dezvoltarea competenţelor emoţionale? 

Care sunt forţele care generează insatisfacţia faţă de situaţia pre­
zentă, ce problemă se doreşte rezolvată prin dezvoltarea competen­
ţelor emoţionale? 

8 R. Boyatzis ~ ,,Developing emotional intelligence", August 9, 2000, la: 
[http://ei.haygroup.com/resources!Library _articles/Developing%20Emotional %20Intelligence. 
pdf]. 
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Ce alte alternative există pentru rezolvarea problemei, ţinând cont 
faptul că un program de dezvoltare a competenţelor 
necesită resurse financiare considerabile, timp, efort şi implicarea •· 
suportului organizaţional? 

Pentru definirea situaţiei, se poate folosi metoda analizei câmpului de 
forţe, prin care se vor identifica factorii ce susţin decizia de iniţiere a 
programului de dezvoltare şi pe cei care se opun. De asemenea, trebuie 
identificate avantajele şi dezavantajele implementării unui astfel de program în 
cazul şi situaţia particulară a organizaţiei în discuţie. Tot acum este important 
să se definească rezultatele care se aşteaptă în urma desfăşurării programului şi 
cum vor conduce acestea la rezolvarea problemei cu substrat emoţional 

(creşter~a performanţei pe baza dezvoltării competenţelor emoţionale). 
In etapa 1 se face şi evaluarea competenţelor angajaţilor vizaţi şi li se 

va da acestora feedback privind diferenţa dintre starea prezentă şi cea dorită. 
Pentru a sprijini motivarea pentru schimbare, se va încuraja stabilirea 
obiectiveior concrete de schimbare chiar de către angajaţii vizaţi. 

Politicile şi procedurile organizaţiei trebuie să se alinieze dezideratului 
de dezvoltare. Acest deziderat trebuie corelat şi cu sistemul de valori, cu 
interesele şi motivaţiile angajaţilor. 

Pentru a evita descurajarea pe parcursul implementării proiectului de 
dezvoltare, angajaţii trebuie să fie informaţi despre cum se va desfăşura 
procesul, la ce să se aştepte pe parcursul lui şi în final. 

Trecerea în etapa următoare se va face numai după evaluarea gradului 
de pregătire a organizaţiei şi a angajaţilor şi confirmarea oportunităţii pentru 
această trecere. Cu cât nivelul iniţial al inteligenţei emoţionale este mai redus, 
cu atât etapa .1 va fi mai lungă şi mai complexă. 

Stabilirea clară a obiectivelor programului de dezvoltare pe baza 
informaţiilor culese, în mod corelat, la nivel organizaţional şi individual, este 
principalul produs al acestei etape. De exemplu, un obiectiv la nivel 
organizaţional poate să fie îmbunătăţirea imaginii publice a organizaţiei prin 
prestarea unui serviciu de calitate către clienţi. Obiectivele corelate, la nivel 
individual, pentru un specialist care lucrează în compartimentul "Relaţii cu 
publicul" pot fi: un autocontrol mai bun al propriilor emoţii; dezvoltarea 
capacităţii de a empatiza, de a înţelege nevoile clientului aşa cum le vede însuşi 
clientul; folosirea tehnicii ascultării active în comunicarea cu clienţii. 

Obiectivele trebuie apoi transpuse în paşi simplu de realizat şi de 
evaluat, care să conţină şi o componentă motivatoare. 

Specialiştii care vor realiza procesul de dezvoltare trebuie ei înşişi să 

posede un înalt nivel de inteligenţă emoţională, pentru că doar aşa vor putea 

Ca 

stl 
în 
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stabili relaţii suficient de apropiate cu participanţii pentru ca aceştia să aibă 
încredere şi să fie deschişi pentru dezvoltarea de noi comportamente. 

Etapaa2-a 
În etapa a 2-a, în cadrul instruirii propriu-zise, este indicat să ţinem cont 

de următoarele recomandări generale: 
Începem cu pregătirea motivaţională a participanţilor pentru 
procesul de instruire pentru a dezvolta la aceştia convingerea că 
inteligenţa emoţională, competenţele emoţionale pot fi dezvoltate. 
Clarificăm de la bun început care sunt competenţele vizate, de ce se 
doresc dezvoltate, cum se va realiza acest lucru şi care sunt 
comportamentele care :vor fi obţinute. 
Acordăm atenţie practicării repetate, în diferite împrejurări, în sala 
de studiu şi la locul de muncă, a comportamentelor noi pentru a fi 
internalizate şi a deveni obiceiuri. 
Acordăm în permanenţă feedback atât pentru facilitarea procesului 
de autocunoaştere, cât şi pentru monitorizarea dezvoltării noilor 
competenţe emoţionale. Feedback-ni trebuie să confere participan­
tului siguranţă de sine, motivaţia de a continua. 

Programul de dezvoltare trebuie să fie suficient de flexibil pentru a 
permite participanţilor să îşi stabilească obiective individuale în cadrul 
obiectivelor de dezvoltare generale şi să îşi asume responsabilitatea unut 
program care să se potrivească cu nevoile lor şi cu circumstanţele. 

· Etapaa3-a 
Etapa a 3-a trebuie să asigure transferul abilităţilor însuşite de către 

participant în sală împreună cu instructorul, la locul de muncă în contextul 
real. Pentru aceasta, este necesar sprijinul tuturor începând de la şef până la 
subordonat sau coleg al celui instruit, eventual ajutorul unui mentor. Aceştia îl 
pot sprijini pe participant în a înţelege impactul noului său comportament, pot 
conduce la recunoaşterea competenţelor nou însuşite. Este utilă şi instituirea 
unui sistem de recompensare a efectelor noilor comportamente. 

Menţinerea noilor comportamente poate fi sprijinită şi prin organizarea 
de seminarii de tip "follow up", care să reia şi să aprofundeze anumite aspecte, 
să reamintească anumite lucruri, să pună în practică la nivel superior cele 
învăţate, să creeze cadrul pentru schimbul de experienţă. 

Cultura organizatională poate oferi contextul necesar aplicării noilor 
competenţe, climatul ne~esar experimentării. În caz contrar se va reveni rapid 
la vechile comportamente. 

Etapaa4-a 
În etapa a 4-a se evaluează dacă efortul de dezvoltare are efectele 

scontate imediate. Efectele se evaluează şi la intervale; de 6-12 luni, referitor la 
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nivel de competenţe şi performanţe corelate. Se urmăresc şi eventuale efecte de 
altă natură, dacă acestea sunt corelate cu noile competenţe. 

Literatura de specialitate prezintă deja suficiente informaţii utile 
practicianului interesat în proiectarea şi implementarea unui program de 
dezvoltare a inteligenţei emoţionale, precum şi exemple concrete care pot fi 
folosite ca punct de plecare pentru specialiştii în resurse umane9

. 

15.2. Dezvoltarea inteligentei emotionale la nivel 
' ' de manager 

În cele ce urmează, vom aborda procesul de dezvoltare a inteligenţei 
emoţionale, prin prisma lucrărilor a doi practicieni renumiţi, cu o considerabilă 
experienţă în Posihologia clinică experimentală şi în psihologia organizaţională: 
H. Weisinger 0 şi J. Segal11

; se poate apela şi la lucrările lui S. Hein 12
. Cărţile 

acestor autori sunt astfel scrise încât pot fi utilizate de oricine doreşte să-şi 
dezvolte, în mod autodidact, inteligenţa emoţională. 

H. W eisinger reformulează definiţia inteligenţei emoţionale ca abilitate 
a unui individ de a-şi "folosi emoţiile în mod inteligent" în ghidarea 
comportamentului şi a gândirii. Aceasta presupune abilităţile: 

de a percepe, evalua şi exprima emoţiile; 

de a accesa sau genera sentimente la nevoie, atunci când acestea 
pot facilita înţelegerea sinelui sau a celor din jur (de a ne 
transpune, de a empatiza); 

de a înţelege emoţiile şi a extrage din ele informaţie utilă; 

de a controla emoţiile pentru a promova dezvoltarea emoţională 
şi intelectuală. 

Acţiunea de dezvoltare a inteligenţei emoţionale poate fi realizată la 
două niveluri (figura 15.3), nivelul al doilea fiind condiţionat de primul. Aceste 
niveluri sunt: 

Nivelul intrapersonal13
, adică dezvoltarea inteligenţei emoţionale 

intrapersonale, intrinseci a individului. 

9 C. Chemiss, D. Goleman (editors) - "The emotionally intelligent workplace", Jossey-Bass, 
San Francisco, 2001, Cap. 9-12. 
10 H.Weisinger- ,,Emotional intelligence at work", Jossey-Bass, San Francisco, 1998. 
11 J. Segal- ,,Dezvoltarea inteligenţei emoţionale", Ed._ Teora, Bucureşti, 1997. 
12 S. Hein - ,,EQ for everybody: a practica! guide to emotional intelligence", Aristotle Press, 
Florida, 1996; cartea poate fi descărcată gratuit de la [http://eqi.org/eqe96_l.htm]. 
13 Termenul "intrapersonal" poate fi folosit interschimbabil cu termenul "personal". 
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Nivelul interpersonal, adică dezvoltarea abilităţii de folosire a 
inteligenţei emoţionale în relaţiile cu cei din jur, inteligenţă care se 
mai poate numi şi inteligenţă emoţională interpersonală. 

INTEI.IGENŢ A 
EMOŢIONALĂ 
INDIVIDUALĂ 

Intra personală 

lnterpersonală 

Dezvoltarea unei 
conştiinţe de sine 
puternice 
Autocontrolul propriilor 
emoţii şi automati varea 

Dezvoltarea abilităţilor 
de comunicare eficace 
Dezvoltarea capacităţii 
de relaţionare 
Dezvoltarea abilităţilor 
de mentor emoţional 

Figura 15.3. Strategia de dezvoltare a inteligenţei emoţionale individuale 
în concepţia !ni H. Weisinger14 

· 

Descriem succint aceste niveluri, dar, pentru activitatea practică de 
dezvoltare a inteligenţei emoţionale, vă recomandăm să apelaţi la lucrările 
menţionate ale lui H. Weisinger şi J. Segal. J. Se gal se focalizează în special pe 
nivelul intrapersonal şi pe contextul de familie şi grup. H. Weisinger este 
preocupat în primul rând de contextul organizaţional 15 • 

15.2.1. Dezvoltarea Inteligenţei emoJionale lntrapersonale 

Dezvoltarea inteligenţei emoţionale intrapersonale presupune: 
dezvoltarea unei conştiinţe de sine puternice, autocontrolul propriilor emoţii şi 
automotivarea. 

Dezvoltarea conştiinţei de sine 

Dacă suntem conştienţi de gândurile, emoţiile şi comportamentele pe 
care le manifestăm, precum şi de modul în care acestea sunt percepute de către 
cei din jur, vom fi în măsură să ne coordonăm acţiunile astfel încât ele să 
lucreze în favoarea noastră. Cheia este abilitatea de a ne "cupla" la bogăţia de 

14 H. Weisinger- ,,Emotional intelligence at work", Jossey-Bass, San Francisco, 1998. 
15 Alte lucrări ale lui H.Weisinger de interes pentru practician sunt: "Anger at work", William 
Morow & Co, New York, 1995 şi "The power ofpositive criticism", AMACOM, New York, 
2000. 
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informaţii despre noi înşine. Aceste informaţii ne pot ajuta să înţelegem cum 
răspundem, cum ne comportăm, cum comunicăm şi cum acţionăm în diferite 
situaţii. Procesarea acestei infomaţii determină conştiinţa de sine. W eisinger ne 
propune următoarele activităţi pentru a ne dezvolta conştiinţa de sine: 

Să examinăm cu atenţie modul în care interpretăm şi modul în care 
evaluăm lumea din jur şi diversele situaţii. De asemenea, să 
identificăm ce aşteptări avem faţă de propria noastră persoană, faţă 
de cei din jur şi faţă de diferitele situaţii în care ne aflăm. 
Să ne "ascultăm" cu atenţie simţurile deoarece acestea sunt surse 
bogate de informaţie. Această informaţie este adesea "metamor­
fozată" de percepţie, iar percepţia este determinată de atitudini. 
Distorsionările perceptuale constituie una dintre problemele majore. 
De aceea trebuie să încercăm să facem distincţie între informaţia 
brută ce vine de la cele cinci simţuri şi sentimentele, atitudinile sau 
concluziile pe care le tragem ca reprezentând "realitatea". 
Să ne analizăm sentimentele. Ele sunt reacţii emoţionale spontane la 
interpretările pe care le facem şi la aşteptările pe care le avem. La 
fel ca şi informaţiile senzoriale, şi acestea furnizează informaţie 
utilă pentru a înţelege de ce facem ceea ce facem, de ce simţim ceea 
ce simţim, de ce suntem aşa cum suntem. 
Să încercăm să ne identificăm intenţiile, preferinţele, ce dorim să 
realizăm, ce ne mulţumeşte şi ce nu etc. La fel ca şi sentimentele, şi 
acestea sunt greu de definit, dar, odată cunoscute ne pot ajuta în a 
ne coordona eforturile spre starea de bine. Adeseori, s.entimentele 
pot fi negate sau ignorate. Intenţiile pot fi confundate sau o intenţie 
poate fi în conflict cu alta. Intenţiile pot fi aparente şi ascunse, atât 
de ascunse, încât uneori ne vine greu să înţelegem de ce facem ceea 
ce facem. 
Să acordăm atenţie acţiunilor pe care le întreprindem, ce facem, 
cum facem şi de ce facem. De asemenea, să observăm impactul 
acţiunilor noastre asupra celor din jur, reacţiile lor. Găsind răspuns 
la aceste întrebări putem să ne controlăm acţiunile, putem să le 
modelăm astfel încât să obţinem de la cei din jur reacţia dorită. 

Autocontrolul propriilor emoţii 

Contextul emoţional, "istoria" noastră emoţională, care determină cum 
interpretăm ce se întâmplă (ce gândim şi ce simţim despre ce se întâmplă), 
modificările fiziologice ce au loc în noi ca rezultat al emoţiilor (reacţiile 
organismului) şi tiparele noastre comportamentale (stereotipiile) sunt cele care 
ne influenţează reacţiile emoţionale şi nu acţiunile altora sau întâmplările în 
sine. De exemplu, la aceleaşi acţiuni şi întâmplări putem reacţiona diferit, 
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putem avea stări emoţionale diferite, dacă au loc în contextul unui succes sau, 
dimpotrivă, al unui insucces, chiar dacă întâmplarea şi contextul sunt 
necorelate. Diverşi oameni (cu "istorii" diferite) reacţionează diferit în aceleaşi 
condiţii. Dacă reuşim să ne controlăm cele trei componente, cum gândim, cum 
reacţionăm fiziologic şi ce tipare comportamentale tindem să adoptăm, vom 
reuşi să ne controlăm şi stările emoţionale, spune Weisinger. Pentru a ne 
controla propriile emoţii, Weisinger ne recomandă următoarele: 

Să ne controlăm tiparele de gândire, stereotipiile, paradigmele. 
Gândirea "automată" tinde să distorsioneze modul în care 
interpretăm realitatea. 
Să ne controlăm schimbările fiziologice asociate sentimentelor, stă­
rile de surescitare determinate de acestea (respiraţia, bătăile inimii, 
transpiraţia etc.). Putem face aceasta, o dată ce le conştientizăm 
prezenţa, prin tehnici de relaxare. Diminuarea reacţiilor fiziologice 
conduce la diminuarea stărilor emoţionale care, în caz contrar, pot 
să ne depăşească şi să "preia controlul". 
Să ne controlăm tiparele comportamentale, acţiunile pe care tindem 
să le facem în mod repetat ca răspuns la anumite situaţii, asociate cu 
anumite emoţii. Putem face acest lucru, de exemplu, prin angajarea 
într-un dialog constructiv intern (intracomunicare), pregătit şi învă­
ţat dinainte. 

Motivarea se manifestă prin dispoziţia 12e care o avem de a depune efort 
într-o anumită direcţie pentru un scop anume. In contextul inteligenţei emoţio­
nale, motivarea se manifestă prin disponibilitatea de a ne folosi întregul sistem 
emoţional pentru a ne cataliza acţiunile şi pentru a depăşi obstacolele din calea 
acestor acţiuni. 

Automotivarea 

Automotivarea este al treilea deziderat al dezvoltării inteligenţei 

emoţionale intrapersonale. Sursele de energie pe care ne putem baza sunt: 
propria persoană, prieteni, familie, colegi, mentorul emoţional, real sau fictiv, 
mediul înconjurător, aerul, lumina, sunetele etc. 

În cartea sa "Emotional intelligence at work", Weisinger sugerează 
numeroase tehnici şi exerciţii care să ne ajute în dezvoltarea conştiinţei de sine, 
în autocontrolul propriilor emoţii şi în automotivare pe parcursul realizării 
etapei de dezvoltare a inteligenţei emoţionale intrapersonale. Exemplele r,e 
care le dă pot fi folosite ca modele de comportament inteligent emoţional 6 . 

16 H. Weisinger - ,,Emotional intelligence at work", Jossey-Bass, San Francisco, 1998, 
pp. 61-104. 
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15.2.2. Dezvoltarea inteligentei emotionale interpersonale • • 

Cheia unor interacţiuni şi relaţii de succes din care să beneficieze toţi 
cei implicaţi este comportamentul inteligent emoţional. Inteligenţa emoţională 
ne va permite să recunoaştem şi să răspundem la emoţiile şi sentimentele 
altora, să ghidăm acele emoţii spre o soluţie productivă în orice situaţie şi să 
folosim acele emoţii pentru a-i ajuta pe alţii să se ajute singuri. Weisinger 
focalizează procesul de dezvoltare a inteligenţei emoţionale interpersonale 
asupra dezvoltării: 

- abilităţilor de comunicare eficace; 
- capacităţii de relaţionare; 

- abilităţilor de mentor emoţional. 

Dezvoltarea abilităţilor de comunicare 
La baza oricărei interacţiuni se află comumcarea, verbală sau 

nonverbală. Dezvoltarea abilităţilor de comunicare eficace se referă la formarea 
următoarelor deprinderi: 

- deprinderea de autodezvăluire; 

- comunicarea asertivă; 

- ascultarea activă; 
- acordarea de feedback constructiv şi reacţia pozitivă la feedback-ni 

negativ; 

- comunicarea în situaţii de grup. 
Ceea ce este comun acestor abilităţi şi are la bază inteligenţa emoţională este 
capacitatea de a sesiza şi înţelege stările emoţionale. 

Dezvoltarea capacităţii de relaţionare 
Dezvoltarea capacităţii de relaţionare cuprinde trei arii asupra cărora 

trebuie să ne îndreptăm atenţia: 
- identificarea şi satisfacerea reciprocă a nevoilor (prin comunicare 

empatică); 

- realizarea continuităţii relaţiei în timp (comunicarea pentru 
menţinerea relaţiei odată formate); 

- schimbul reciproc de informaţii privind sentimente, gânduri şi idei 
(comunicarea de autodezvăluire ). 

După cum se poate observa, abilităţile de comunicare sunt factorul 
comun al unei bune capacităţii de relaţionare. 
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Dezvoltarea abilitătilor de mentor emotional 
Abilităţile de mento'r sunt o parte importantă a competenţelor emoţio­

nale deoarece de ele poate depinde propagarea abilităţilor emoţionale indivi­
duale în grup şi organizaţie. Aceste abilităţi se referă la abilitatea de a-i ajuta pe 
cei din jur să-şi controleze emoţiile, să comunice eficace, să-şi rezolve proble­
mele de natură emoţională, conflictele, să se automotiveze în procesul muncii. 
Weisinger recomandă următoarele căi de a-i ajuta pe alţii să se ajute singuri: 

Să facem distincţie între emoţiile celuilalt şi propriile noastre emoţii 
(emoţiile sunt contagioase!), să evităm copierea comportamentului 
emoţional al celuilalt, să nu "cădem în capcana" emoţiilor celuilalt. 
Să folosim telmici de reducere a stării emoţionale a celuilalt. 
Să îl ascultăm pentru a-1 înţelege. 
Să îl ajutăm să-şi stabilească obiective privind dezvoltarea compe­
tenţelor emoţionale şi să-I ajutăm să le realizeze. 

Modul concret în care se pot realiza aceste recomandări este detaliat în 
cartea citată anterior17

• 

15.2.3. Dezvoltarea competenţelor emoţionale pentru prevenirea 
relaţiilor .. toxice" 

Dacă avem ca obiectiv îmbunătăţirea relaţiilor cu cei din jur, în 
particular a relaţiilor cu subordonaţii, putem începe prin a face câteva lucruri, 
fără intervenţia cuiva din exterior. De exemplu, putem întreprinde următoarele 
acţiuni privitor la competenţele emoţionale personale şi interpersonale18

: 

Privitor la competenţe emoţionale personale 

Putem recurge la reflecţie, care să aibă ca scop: 
1. Acordarea de atenţie propriilor noastre reacţii emoţionale în diferite 

situaţii. 

2. Analizarea şi înţelegerea cauzelor care ne-au determinat acele 
reacţii. 

3. Căutarea de căi alternative de interpretare a unor situaţii care ne 
deranjează, ne afectează. 

4. Găsirea de căi constructive pentru a face faţă sentimentelor negative 
latente. 

17 lbid. pp. 183-212. 
18 R. Lubit - "The tyranny of toxic managers: applying emotional intelligence to deal with 
difficult personalities", Ivey Business Journal, March/April 2004, 
[http://www.iveybusinessjoumal.com/view_article.asp?intArticle_ID=475]. 
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Cu cât alocăm mai mult timp acestei introspecţii, cu atât avem mai 
multe şanse să ne dezvoltăm competenţele emoţionale interpersonale. Discu­
tând cu un prieten de încredere despre cum pot fi interpretate reacţiile emoţio­
nale şi comportamentul nostru, vom fi în măsură să găsim căile adecvate pentru 
crearea şi menţinerea de relaţii pozitive. 

Privitor la competenţele emoţionale interpersonale 

Putem recurge la: 

1. Acordarea de atenţie reacţiilor emoţionale şi comportamentului 
emoţional al persoanelor din jur în diferite situaţii. 

2. Analizarea şi înţelegerea cauzelor care au determinat acele reacţii 
sau comportamente, eventual discutarea cu o a treia parte (neutră). 

3. Căutarea de căi alternative de a face faţă unor situaţii care ne 
deranjează, ne afectează. 

4. Observarea cu atenţie a efectelor propriului nostru comportament 
asupra celor din jur. 

În concluzie, un bun punct de plecare în dezvoltarea competenţelor 
emoţionale individuale este înţelegerea propriului sine, a ceea ce se "petrece" 
în noi, ce "ne spunem" în diferite situaţii, ce simţim în legătură cu propria 
persoană. Trebuie să medităm asupra a ceea ce se întâmplă în interiorul nostru 
pentru a putea înţelege ce se întâmplă în exterior. Sentimentele, emoţiile legate 
de ceea ce ni se întâmplă ne vor influenţa starea de spirit, predispoziţia pentru a 
face sau nu ceva, motivaţia muncii. În interacţiunile cu cei din jur trebuie să 
dezvoltăm anumite comportamente, să învăţăm noi deprinderi. 

Lucrările lui H. Weisinger şi J. Segal oferă, pe lângă o metodologie de 
dezvoltare a inteligenţei emoţionale individuale şi exerciţii practice, telmici 
simple, exemple concrete, studii de caz comentate. Folosind această informaţie, 
putem face progrese în dezvoltarea competenţelor emoţionale la nivel de 
individ. 

R. Wood şi H. Tolley19 propun o metodă interesantă de dezvoltare a 
inteligenţei emoţionale individuale care pleacă de la autoevaluarea a Cinci 
domenii pe care le consideră definitorii pentru inteligenţa emoţională: autore­
glarea, conştiinţa de sine, motivaţia, empatia şi abilităţile sociale. În ultimul 
capitol20 autorii fac recomandări practice pentru continuarea perfecţionării 
inteligenţei emoţionale. 

19 R. Wood, H. Tooley- "Inteligenţa emoţională prin teste", Meteor Press, Bucureşti, 2005. 
20 lbid. pp.J29-!41. 
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Dezvoltarea competenţelor emoţionale individuale contribuie la dezvol­
tarea inteligenţei emoţionale a organizaţiei ca sistem integrat care depinde de 
performanţa fiecărui subsistem, a fiecărui angajat şi de relaţiile dintre toate 
acestea. Managerii ca indivizi au un rol deosebit deoarece dezvoltarea compe­
tenţelor emoţionale trebuie să înceapă dinspre manageri spre subordonaţi. 

Folosindu-ne competenţele emoţionale în modul în care ne relaţionăm 
cu cei din jur, în modul în care conducem este un pas în formarea unei culturi 
organizaţionale inteligente emoţional. Inteligenţa emoţională a organizaţiei 

începe cu fiecare din noi. 
Imaginaţi-vă cum ar fi să lucraţi într-o organizaţie unde fiecare comu­

nică cu înţelegere şi respect, unde angajaţii îşi stabilesc obiective de grup şi se 
ajută reciproc în realizarea lor, unde entuziasmul şi încrederea reciprocă şi faţă 
de organizaţie sunt un numitor comun. Este o utopie? Nu, este o posibilitate 
spre realizarea căreia putem tinde. 

La sf'arşitul capitolului veţi găsi un exerciţiu în două părţi care vă va 
ajuta, în prima parte, să vă faceţi o idee despre nivelul inteligenţei emoţionale 
pe care îl manifestaţi în prezent. Dacă nu simteţi mulţumit de punctajul obţinut, 
puteţi trece la a doua parte a exerciţiului care vă va ajuta să identificaţi zonele 
în care trebuie să vă focalizaţi eforturile pentru a vă dezvolta competenţele 
emoţionale şi dimensiunile pe care este necesar să le dezvoltaţi. De asemenea, 
veţi putea face estimări asupra gradului de nevoie de dezvoltare pe fiecare 
direcţie şi strategia de schimbare recomandabilă. 

15.3. Dezvoltarea inteligentei emotionale a grupului • • 

Să presupunem că managerii organizaţiei posedă competenţe 

emoţionale superioare. Vom analiza în continuare cum pot aceştia să contribuie 
la dezvoltarea competenţelor emoţionale ale grupului pe care îl conduc. 

Dezvoltarea inteligenţei emoţionale a unui grup se poate realiza prin 
introducerea şi respectarea unor norme, . ghiduri de comportament, care să 

sprijine procesul de conştientizare de către grup a climatului emoţional, a stărilor 
emoţionale, a ceea ce merge bine şi a ceea ce trebuie îmbunătăţit, a modului în 
care interacţionează membrii grupului şi cum decurge realizarea obiectivelor. 
Trebuie să se înceapă cu autoevaluarea, comunicarea deschisă, practicarea 
solicitării şi acordării permanente de feedback, a primirii adecvate a criticii. 
Membrii grupului trebuie să fie pregătiţi să facă faţă informaţiilor negative, 
situaţiilor critice. Ei pot apela la un vocabular comun care să exprime stările 
emoţionale, la modalităţi de recunoaştere, acceptare şi eliberare a emoţiilor 
negative fără a perturba munca. Acestea pot fi consfinţite prin norme scrise sau 
doar păstrate ca obiceiuri specifice culturii grupului. 
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15.3.1. Utilizarea de norme 

Există o serie de lucruri care trebuie făcute sau avute în vedere, aparent 
mărunte, dar care au efect major asupra climatului emoţional şi al muncii în 
grup. Acestea pot fi cuprinse în norme, reguli, care să contribuie la dezvoltarea 
competenţelor emoţionale ale grupului. De exemplu, se pot institui norme care 
să îi stimuleze pe membrii grupului nu atât să caute armonia şi să evite · 
conflictele, cât să conştientizeze când armonia este falsă, când tensiunile nu se 
exprimă liber; nu atât să se placă între ei, cât să se respecte reciproc, să-şi 

respecte opiniile. 
Redăm în tabelul 15.1. exemple de norme care vin în sprijinul proce­

sului de conştientizare a emoţiilor şi în tabelul 15.2. norme care vin în sprijinul 
controlului emoţiilo~1 , norme care se pot folosi în procesul de dezvoltare a 
competenţelor emoţionale ale grupului. 

Pentru exemplificări ale utilizării acestor norme în grupuri performante 
şi în echipe din diferite firme din lume se poate consulta articolul menţionat. 

15.3.2. Folosirea dinamicii grupului: .. suişurile" şi .. coborâşurlle" 
din acUVitatea gmpului 

Un pas important în dezvoltarea inteligenţei emoţionale a grupului este 
acordarea de atenţie momentelor dificile care pot apărea pe parcurs, în efortul 
grupului de a-şi realiza obiectivele. Acestea se pot manifesta prin: 

Scăderea entuziasmului şi energiei (semnalate prin afirmaţii de genul 
"Ce pierdere de vreme!"). 
Sentimente de descurajare şi neputinţă ("Nu se mai poate face nimic"). 
Sentimentul lipsei unui scop ("Nu avem idee despre ce este vorba"). 
Discuţii fără ţel, neconstructive, unilaterale ("Nimeni nu vorbeşte 
despre ceea ce se întâmplă în mod real"). 
Şedinţe în care respectarea unei agende este mai importantă decât 
rezultatul şedinţei ("Şedinţa este <<piesa» în care şeful spune şi drege"). 
Cinism şi neîncredere ("Ştiam că toată munca asta în grup este o 
porcărie"). 

Atacuri directe sau indirecte la persoană, bârfe, zvonuri. 
Blamarea conducerii sau a restului organizaţiei ("Dacă munca noastră 
este aşa de importantă, de ce nu ne dau resurse mai multe?!"). 

21 V.U. Druskat, S.B. Wolff - ,,Building the emotional intelligence of groups", Harvard 
Business Review, March 2001, p. 87. 
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Tabelu/15.1. 
Exemple de norme care vin în sprijinul procesului de conştientizare 

a emoţiilor 

Norme pentru membrii grupului privitoare la: 

Alocarea de timp în afara muncii pentru cunoaştere reciprocă. 
Preocupare pentru starea emoţională a membrilor. 
Existenţa convingerii că, dacă s-a întâmplat ceva, aceasta a avui o cauză umană, că 
oamenii, înainte de a gândi, simt. 
Aflarea cauzelor, punerea de întrebări de tatonare şi ascultarea empatică. 
Evitarea proceselor de intenţie sau a interpretărilor negative, până la confirmarea lor. 
Exprimarea a ce gândim, cum simţim, ce credem. 
Cererea părerii membrilor tăcuţi. 
Suspectarea deciziilor care se iau prea repede. 
Instituirea "avocatului diavolului" şi a "avocatului îngerului". 

Norme pentru grupul ca întreg privitoare la: 

Alocarea de timp pentru analizarea eficacităţii grupului. 
Admiterea şi punerea în discuţie a stărilor emoţionale ale grupului. 
Comunicarea a ceea ce simţim în legătură cu grupul. 
Verificarea soluţiilor la care se ajunge. 
Sonda rea opiniei clienţilor despre percepţia lor privind activitatea grupului. 
Folosirea de etaloane pentru evaluarea calităţii muncii. 

Norme pentru interacţiunea dintre grup şi restul organizaţiei: 

Să se conştientizeze grijile, preocupările şi nevoile emoţionale ale celorlalţi din 
organizaţie. 
Să se aibă în vedere cine din afară poate influenţa capacitatea grupului de a-şi realiza 
obiectivele. 
Să se discute aspecte legate de cultura şi politicile organizaţionale. 
Să se analizeze nivelul de armonizare dintre activităţile grupului şi strategia organizaţiei, 
dintre subcultura grupului şi cultura organizaţiei. 
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Tabelul15.2. m 
Exemple de norme care sprijină controlul emoţiilor st 

Norme care sprijină controlul emoţiilor la nivel de individ sunt: 

Stabilirea de reguli privind modul de identificare şi criticare a comportamentului emoţional 
neadecvat. 
Creare unui mod de a atrage atenţia asupra comportamentului neadecvat care să nu îl 
lezeze pe cel căruia i se atrage atenţia. 
Sprijinirea membrilor ori de câte ori au nevoie, flexibilitate în abordări şi acordarea de 
susţinere emoţională. 

- Validarea contribuţiei membrilor grupului. 
Protejarea membrilor grupului. 
Respectarea individualităţii şi diferenţelor. 
Respingerea desconsiderării sau umilirii unui membru al grupului. 

Norme care sprijină controlul emoţiilor la nivel de grup: 

Alocarea de timp pentru discutarea problemelor dificile şi a emoţiilor care le însoţesc. 
Găsirea de modalităţi creative de exprimare a emoţiilor în grup. 
Crearea de modalităţi creative de a recunoaşte şi reduce stresul şi tensiunile în grup. 
Acceptarea emoţiilor membrilor atunci când acestea se manifestă. 

- Manifestarea optimismului privind capacitatea grupului de a răspunde provocărilor privind 
performanţa. 

Focalizarea asupra problemei de rezolvat fără a blama persoana implicată. 
- Anticiparea problemelor şi prevenirea lor, abordarea conflictelor în stare !atentă. 

Norme care pot contribui la controlul emoţiilor generate în interacţiunile dintre grup 
şi restul organizaţiei: 

Crearea de oportunităţi multiple de interacţiune cu exteriorul grupului, eventual cu alte 
grupuri, pentru crearea unei experienţe emoţionale cât mai complexe. 
Preocuparea pentru nevoile emoţionale ale altor grupuri. 

- Acordarea de sprijin altor grupuri. 
Invitarea partenerilor de interese la diferite activităţi ale grupului. 

Situaţiile dificile, care pot să aibă un impact negativ asupra climatului 
emoţional al grupului, apar din motive cum sunt, de exemplu: lipsa unui scop 
comun clar, a restului eforturilor; devierea de la obiectivele de performanţă din 
cauza conflictelor interpersonale nerezolvate la timp; ostilitate, indiferenţă în 
relaţiile de muncă; obstacole generate de mediul organizaţional. 

P' 
al 

g 
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Ce se poate face în astfel de situaţii? Am putea încerca: să revedem 
normele de bază ale grupului şi să identificăm care din ele nu sunt respectate în 
suficientă măsură; să facem posibile mici succese şi obţinerea de rezultate parţiale, 
pentru a realimenta încrederea şi entuziasmul; să introducem noi informaţii, noi 
abordărjyentru a rupe monotonia; să schimbăm componenţa grupului. 

In contextul dinamicii grupului, dezvoltarea inteligenţei emoţionale a 
grupului urmează următorii paşi generali: 

Evaluarea periodică de către fiecare membru al grupului a 
competenţelor emoţionale ale grupului, din propria perspectivă, pe o 
scară de la 1 la 1 O, 
Identificarea şi evaluarea a ceea ce trebuie schimbat pentru a creşte 
performanţa echipei. 
Autoevaluarea competenţelor emoţionale de către fiecare membru, 
raportat la competenţele găsite deficitare la nivel de echipă. 
Asumarea răspunderii individuale pentru îmbunătăţirea a unul-două 
comportamente care să contribuie la procesul de schimbare 
constatat ca fiind necesar. 

La nevoie, se poate face apel la un consultant de proces care să propună 
tehnici specifice. 

Pentru a face faţă cu succes problemelor care apar pe parcurs legate de 
procesul muncii în grup, pentru a asigura dezvoltarea unui climat emoţional 
sănătos, care să fie pregătit să suporte situaţiile generatoare de emoţii negative !ară 
ca performanţa să fie perturbată, este necesar să conştientizăm şi să înţelegem 
procesele ce au loc în cadrul grupului. Pentru aceasta, putem folosi fişe de 
observaţie pe baza cărqra să căutăm răspunsuri la anumite întrebări (de exemplu, 
inventarul prezentat în tabelull5.3). 

Organizaţia poate fi privită ca un grup mai mare, cu o anumită structură 
şi care îşi coordonează eforturile pentru realizarea unor obiective. Procesul de 
schimbare a organizaţiei în sensul dezvoltării competenţelor emoţionale presu­
pune ca primi paşi, aşa cum am mai amintie2

: descoperirea realităţii emoţio­
nale din organizaţie; un proces de ascultare la nivel emoţional din partea mana­
gerilor (investigaţie dinamică23); agajarea unor discuţii formale şi informale 
deschise între manageri, cu privire la ceea ce "merge" şi ceea ce "nu merge" în 
organizaţie. 

Această etapă are ca obiectiv proiectarea unei strategii de dezvoltare a 
acelor competenţe emoţionale care lipsesc. 

22 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee - ,,Primalleadership. Realizing the power of emotional 
intelligence", Harvard Busines Review Press, Boston, 2002, p. 218. 
23 Ibid. p. 198. 
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Tabelul15.3. 
Fişă de observaţie 

Fişă de observaţie privind următoarele aspecte: 

Există "poticniri", stagnări, pe parcursul desfăşurării activităţii grupului? în ce etapă şi ce a 
cauzat poticni rea? Cum s-a realizat ieşirea din această stare? 
Cine şi ce rol şi-a asumat? Au fost rolurile liber asumate sau sugerate de altcineva? De unde 
se observă că cineva îşi asumă un rol? 
A preluat cineva conducerea de la început? A continuat să rămână în acest rol? A preluat 
altcineva rolul? Cine, cum? 
A reuşit grupul să se menţină concentrat asupra rezolvării sarcinii? Dacă nu, ce a provocat 
perturbaţia? Cine şi cum a readus grupul la problema de rezolvat? 

- Există membri care tind să domine? Cum procedează? A intervenit cineva ca acest lucru să 
nu se întâmple? Cum? 

- Există membri timizi? Sunt sprijiniţi de grup? 
Se tinde să se divagheze? Ce şi cine cauzează aceasta? 
Se întâmplă ca cineva să atribuie altcuiva intenţii neexprimate? Se face ceva în acest sens? 

- Se "simte" prezenţa unor duşmănii? De unde se poate trage această concluzie? 
Manifestă careva desconsiderare, aroganţă, tendinţa de a nu îl lua în seamă pe altul? Care 
este efectul? Intervine cineva pentru a corecta atmosfera? 
Există membri "grăbiţi" cu îndeplinirea sarcinilor? Cum se constată acest lucru? Efectul este 
pozitiv (treaba este impulsionată) sau negativ (se pierd din vedere alternative mai bune)? 

Crearea organizaţiei inteligente emoţional este, până la urmă, responsa­
bilitatea liderului. Liderul are impact puternic asupra climatului emoţional al 
organizaţiei şi în jurul lui se construiesc legende, istorioare, simboluri. Com­
portamentul liderului este imitat de către subordonaţi, chiar dacă aceştia ocupă 
posturi manageriale. 

15.4.1nstrumente şi tehnici de evaluare a inteligentei 
• 

emoţi«male 

Până în prezent au fost propuse mai multe modalităţi de evaluare a 
inteligenţei emoţionale24, mai mult sau mai puţin acceptate de comunitatea 
ştiinţifică, dintre care amintim, în continuare, pe cele mai cunoscute. 

• 
24 N. Chastukhina- ,,Developing emotionally an intelligent organization: effective implemen­
tation and measurement process"- Antora Consulting Group, OSRA, 2003. 
[http://www.osra.org/2003/chastukhina.pdf]. 
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Inventarul competenţelor emoţionale 
(Emotional Competence Inventorl5

) 

485 

Acest instrument a fost dezvoltat de Richard Boyatzis şi Daniel 
Goleman şi măsoară 20 de competenţe organizate în patru grupe: 

Conştiiţa de sine - care se referă la autocunoaşterea propriilor stări 
interne, a impulsurilor şi la înţelegerea intuiţiilor. Conţine trei com­
petenţe: conştiinţa propriilor emoţii, autoevaluarea corectă şi încre-
derea în sine. · 
Autocontrolul - se referă la capacitatea de a ne .controla propriile 
stări interne, impulsurile şi resursele interne. Conţine şase compe­
tenţe: autocontrolul, credibilitatea, conştiinciozitatea, adapt~bilita­

tea, orientarea spre realizări şi iniţiativa. 
Conştiinţa socială - se referă la capacitatea de a conştientiza senti­
mentele, nevoile şi preocupările celor din jur, la capacitatea de a 
dezvolta relaţii. Conţine trei competenţe: empatia, conştiinţa de grup 
şi orientarea spre a servi. 
Abilităţile sociale - se referă· la capacitatea de a induce reacţia 
dorită la alţii. Conţine şase competenţe: dezvoltarea celorlalţi; com­
petenţa de influenţare şi de lider; competenţa de management al 
conflictului; competenţa de a construi legături; competenţa de catali­
zator al schimbării; competenţa de a colabora şi de a lucra în echipă. 

ECI 360 oferă posibilitatea de a evalua punctele forte şi limitările indi­
viduale, precum şi competenţele emoţionale pe care trebuie să şi le dezvolte 
individul pentru a face faţă cu succes obiectivelor sale de dezvoltare a carierei. 
Instrumentul este util în procesul de dezvoltare şi mai puţin ca instrument în 
procesul de selecţie sau de recompensare. 

O descriere detaliată şi solid fundamentată a acestui instrument se 
găseşte în lucrarea lui F. Sala26

. 

25 [http://www.eiconsortium.org/measures/eci_360.htm]; 
R. Boyatzis, F. Sala - "Assessing emotional intelligence competencies", January 20, 2004; 
lucrarea poate fi gasită la: 
[http://www .eiconsortium.org/research/ Assessing__Emotional_Intelligence_ Competencies. pdf]. 
26 F. Sala - ,,Emotional competence inventory (ECI) - Technical manual", Hay Group 
McClel!and Center for Research and Innovation, June 2002, 
[http://www-campus.uni-regensburg.de/material/EmotionaleK/ECI_grundtest.haygroup.pdf]. 
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Inventarul coeficientului emotional Bar-On 
(Bar-On Emotional Quotient inventory27

) 

Acest instrument a fost proiectat pentru a măsura o serie de 
:aracteristici legate de inteligenţa emoţională care amintesc pe alocuri de 
răsăturile de personalitate. El constă din 133 de elemente. Oferă un scor 
;eneral pentru inteligenţa emoţională şi scoruri parţiale după cinci scări care 
:uprind mai multe subscări: 

Scara intrapersonală - măsoară părerea despre sine, asertivitatea, 
conştiinţa emoţiilor. 

Scara interpersonală - evaluează empatia, responsabilitatea socială 
şi relaţiile interpersonale. 
Scara de adaptabilitate - măsoară capacitatea de a fi ancorat în 
realitate, flexibilitatea şi capacitatea de rezolvare a problemelor 

· emoţionale. 
Scara privind managementul stresului - evaluează toleranţa la stres 
şi autocontrolul impulsurilor. 
Scara stării de spirit - măsoară gradul de optimism şi mulţumire. 

Testul de inteligenţă emoţională Mayer-Salovey-Caruso 
(Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test, MSCEIT21) 

Acest test este destinat să evalueze capacităţile emoţionale după cele 
patru ramuri ale inteligenţei emoţionale, aşa cum sunt ele prezentate în modelul 
abilităţilor propus de Mayer şi Salovey: 

Prima ramură, perceperea emoţiilor, este abilitatea de a percepe 
propriile emoţii, emoţiile celor din jur, precum şi emoţiile produse 
de stimuli ca pictura, muzica, literatura, coregrafia etc. 
A doua ramură, facilitarea gândirii, este abilitatea de a simţi şi 

folosi emoţiile în procesele cognitive. 
A treia ramură, înţelegerea emoţiilor, implică abilitatea de a înţelege 
informaţiile emoţionale, de a înţelege cum se combină Şl cum 
progresează emoţiile în cadrul tranzacţiilor relaţionale. 
A patra ramură, managementul emoţiilor, este. abilitatea de a fi 
deschis la sentimente, de a le modela la sine şi la ceilalţi pentru a 
promova înţelegerea şi dezvoltarea sinelui şi a celorlalţi. 

27 [http:/lwww .eiconsortium.org/measures/eqi.htm ]. 
28 [http:/lwww.eiconsortium.org/measures/msceit.htm]; [ www.mhs.com]. 

c 
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Testul măsoară inteligenţa emoţională pornind de la abilităţile reale de 
rezolvare a problemelor de natnră emoţională, spre deosebire de celelalte 
instrumente care măsoară inteligenţa emoţională pe baza autoevaluării 

subiective de către individ a propriilor caracteristici emoţionale. Testul are 140 
de întrebări. 

Vedere de 360° asupra inteligenţei emoţionale 
(Emotional Intelligence View 36029

) 

Acest test măsoară 17 competenţe emoţionale considerate de autorul 
testului, K. Nowack, ca fiind reprezentative pentru inteligenţa emoţională 
(tabelull5.4). 

S. Hein30 sugerează câteva modalităţi de a "aprecia" inteligenţa 
emoţională a unei persoane "de la distanţă", după comportamentul verbal şi 
nonverbal. Nivelul de inteligenţă emoţională, afirmă autorul, se manifestă prin 
mai multe dintre aspectele comportamentale prezentate în tabelull5.5. 

Domeniul evaluării şi măsurării inteligenţei emoţionale se dezvoltă 

rapid sub presiunea interesului acordat de lumea afacerilor în contextul căutării 
unor factori de competitivitate pe o piaţă concurenţială tot mai acerbă. Apar tot 
mai multe teste. Recomandăm practicianului interesat de acest domeniu să 
consulte informaţiile aflate pe Internet. O trecere în revistă a stadiului tuturor 
metodelor de evaluare şi măsurare a inteligenţei emoţionale, la nivelul anului 
2001, s-a făcut în lucrarea lui M. Gowing31

• Pentru momentul ianuarie 2004 
situaţia este prezentată de R. Boyatzis şi F. Sala într-o lucrare deja citată mai 
sus, studiul urmând să fie publicat într-o carte care abordează tematica 
măsurării32 • 

29 K. Nowack- "360-degree feedback" în D. Langdon, K.Whiteside, M. McKenna (editors) -
"Intervention resource guide: 50 performance improvement tools", Jossey-Bass!Pfeiffer, San 
Francisco, 1999, pp. 39-46. 
30 S. Hein - ,,EQ for everybody: a practica! guide to emotional intelligence", Aristotle Press, 
Florida, 1996. [http://eqi.org/eqe96_1.htm]. 
31 M. Gowing, (Cap. 5) în C. Cherniss, D. Goleman (editors) - "The emotionally intelligent 
workplace", Jossey-Bass, San Francisco, 2001. 
32 G. Geller (editor)- "The measurement of emotional intelligence", Nova Science Publishers, 
Hauppauge, N.Y. (în curs de publicare). 
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Tabelu/15.4. 
Cele 17 competenţe care definesc inteligenţa emoţională, 

în viziunea lui K. Nowack 

Managementul sinelui Managementul relaţiei 
1. Dezvoltarea sinelui 7. Dezvoltarea de relaţii strategice 
2. Adaptabilitatea, toleranţa la stres 8. Managementul conflictului 
3. Autocontrolul 
4. Încrederea în sine 

9. Capacitatea de a influenţa, 
de a fi lider · 

5. Rezolvarea problemelor strategice 10. Sensibilitatea interpersonală, 
empatie 6. Nevoia de realizări, de rezultate 

11. Capacitatea de a lucra în echipă 
12. Credibilitatea, capacitatea de a fi 

agreat 
Comunicarea 

13. Capacitatea de a comunica eficace 
şi eficient în scris 

14. Lucrul cu feedback-ul 
15. Capacitatea de a comunica oral eficace 

şi eficient 
16. Prezentarea orală persuasivă 
17. Abilitatea de a asculta empatie 

Tot pe Internet puteţi accesa site-ul unor firme care au ca obiect de 
activitate evaluarea inteligenţei emoţionale, elaborarea de programe de 
training, desfăşurarea de activităţi de training şi de consultanţă în domeniul 
competenţelor emoţionale. Practicianul poate folosi aceste informaţii pentru a 
vedea diferitele abordări şi aspecte ale activităţii de dezvoltare a inteligenţei 
emoţionale a organizaţiilor. Un exemplu îl constituie firma Q-Metrics din San 
Francisco33 care se ocupă cu măsurarea şi dezvoltarea inteligenţei emoţionale 
la locul de muncă şi care are un site foarte bogat în informaţii practice. 

33
[ http://www.qmetricseq.com/index.php3]. 
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Tabelu/15.5. 
Aprecierea nivelului de inteligenţă emoţională a interlocutorului 

după manifestările comportamentale 

a. O persoană inteligentă emotional: 
- Îşi exprimă emoţiile clar şi direct, "nedeghizate" sub formulări ambigue. 
- Nu se teme să-şi exprime emoţiile. 
- Nu este dominată de emoţii negative ca: vină, ruşine, dezamăgire, neputinţă, 

9ependenţă, descurajare, teamă etc., chiar dacă le simte. 
!şi foloseşte emoţiile ca informaţie în alegerile pe care le face. 

- lncadrează emotiile în realitate, le echilibrează cu ratiunea. 
- Acţionează din dorinţă, nu din obligaţie, datorie sau vină. 
- Este independentă, cu un sistem de valori intern. 

Este motivată intern şi nu de factori externi ca putere, bogăţie, statut, faimă sau 
aprobarea celor din jur. 

- Nu internalizează eşecul şi nu se lasă dominat de acesta. 
- Este interesată de emotiile altora. 

Nu se jenează să vorbească despre emoţii. 
Nu este imobilizată de frică sau nelinişte. 
Este capabilă să-şi descifreze emoţiile proprii şi pe ale celor din jur. 

b. O persoană cu inteligenţă emoţională redusă: 
- Nu-şi asumă propriile emoţii, ci îi blamează pe alţii pentru ele. 

Nu ştie de ce simte ceea ce simte. 
Atacă, acuză, comandă, critică, întrerupe, judecă, invalidează. 

- Critică puncte de vedere diferite de ale ei. 
- Nu îşi exprimă emotiile, nu este onestă privind propriile emotii. 

Îşi exagerează sau minimizează unele emoţii. ' 
Lasă lucrurile nespuse să se acumuleze şi apoi reacţionează exagerat. 

- Poartă pică, nu iartă. 
- Nu spune exact despre ce este vorba într-o relaţie, acţionează pe baza emoţiilor fără să 

dGrească însă să vorbească despre ele 
Este rigidă, are nevoie de reguli, este nesigură, se teme de nou. 

- lnsensibilă la emo~ile altora, nu simte compasiune. 
- Nu-şi asumă responsabilitatea actelor sale. 

Are multe convingeri autodistructive, este pesimistă şi invalidează chiar şi optimismul 
altora, se simte adesea victimizată, dezamăgită. 

- Evită interconectarea cu alte persoane şi le înlocuieşte cu substituenţi ca: plante, pisici, 
câini etc. 
Poate descrie evenimente, dar nu poate spune ce simte legat de ele. 
Nu ştie să asculte. 

- În comunicare se bazează pe cuvinte. 
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Dacă doriţi să vă evaluaţi propriul nivel de inteligenţă emoţională cu 
ajutorul unor teste vă recomandăm să începeţi cu exerciţiul de la sfârşitul 
acestui capitol. Există numeroase adrese pe Internet unde vi se oferă evaluarea 
inteligenţei emoţionale cu diferite teste, mai mult sau mai puţin avizate. Este 
suficient să folosiţi un motor de căutare, de exemplu Google, şi să căutaţi după 
"Emotional intelligence tests"34

. 

Exerciţiu de reflecţie şi auto cunoaştere: Evaluarea şi dezvoltarea propriei 
inteligente emotionale 

' ' 

Pentru a vă face o idee privind inteligenţa dvs. emoţională, efectuaţi 
exerciţiul în două părţi de mai jos. Pentru început, partea întâi vă va ajuta să 
vedeţi la ce nivel se află în prezent inteligenţa dvs. emoţională. În funcţie de 
rezultatul primei părţi, veţi trece la partea a doua. 

Partea 1: 

Imaginaţi-vă că vă aflaţi în situaţiile descrise mai jos35 şi gândiţi-vă 
cum aţi reacţiona. Alegeţi una din cele patru variante de răspuns în care vă 
regăsiţi cel mai bine, prin încercuirea literei corespunzătoare. 

1. Sunteţi într-un avion care intră brusc într-o zonă de turbulenţă şi începe 
să se balanseze puternic. Ce faceţi? 

a. Continuaţi să citiţi, să ascultaţi muzică etc., fără să acordaţi prea 
mare atenţie turbulenţei. 

b. Vă îngrijoraţi, urmăriţi stewardesa şi citiţi fişa de instrucţiuni 
pentru caz de pericol. 

c. Câte puţin din a. şi b. 
d. Nici nu observaţi că a intervenit ceva. 

2. Mergeţi în parc cu un grup de copii de 3-4 ani. O fetiţă începe să plângă 
deoarece ceilalţi nu vor să se joace cu ea. Ce faceţi? 

a. Nu vă amestecaţi, lăsaţi copiii să se descurce singuri. 
b. Vorbiţi cu fetiţa şi o ajutaţi să găsescă o modalitate de a-i face 

pe ceilalţi să se joace cu ea. 
c. Îi spuneţi cu o voce blândă să nu plângă. 

34 O astfel de adresă este, de exemplu, [http://www.myskillsprofile.com/questionnaire.php?test=2]. 
35 Acest exerciţiu se bazează pe testul pentru inteligenţă emoţională adaptat de Mihaela Roco 
după Bar-On şi D. Goleman şi prezentat în cartea "Creativitate şi inteligenţă emoţională", 

Ed. Polirom, Iaşi, 2001, p. 187. 
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