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., Cdstigd inimile angajatilor, iar minfile
iyl vor urma inimile.”’
[Carly Fiorinaj

Goprtolicl 2

Emntuie ia locul de munca

motiile interfateazi activititile de procesare a informatiilor.
Informatiile pot fi astfel largite, ingustate, gribite, ncetinite,
_ distorsionate de emotii. Emotiile influenteazd motivarea §i sunt influenfate de
_motivare. Climatul de munci este determinat de relatiile dintre angajati, mana-
ger — subordonat, organizatie — angajati si deplnde de competentele emotionale
_ ale participantilor la interactiune.
.~ Interesul crescdnd pentru dezvoltarea inteligentei emotionale si a com-
_ petentelor emotionale in contextul managerial si de afaceri a fost determinat de
constatarea cd problemele cele mai mari cu care se confruntd organizatiile azi
nu tin de partea tehnic3, tehnologici sau functionald a acestora, ci mai degrabd
de cea emotionald. Succesul managerului este §i el dependent de competentele
sale emotlonale

Un studiu efectuat pe un grup mare de angajati din SUA' a constatat ci
la Intrebarea ,,dati Intotdeauna ce aveti mai bun in voi Ia locul de muncd?*:
- mai putin de 25% au rispuns afirmativ,
- 50% au raspuns ci depun numai efortul strict necesar pentru a-si

pastra locul de munci, _
- 75% au rispuns ci ar putea fi mult mai eficienti decit sunt in
prezent.

Din cei care isi pardsesc locul de munci, peste 46% o fac pentru cd nu
se simt apreciati de angajator.

Un alt studiu efectuat pe un numar foarte mare de angajati din tarile
Uniunii Buropene® arati ci 80% dintre angajatii chestionati sunt nep#sitori fati

“Interviu cu Claus Moller — »Caiete de management® nr. 79, Adevdrul Econromic nr. 43 (499)
24-30 octombrie 2001, p. 15.
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de mersul firmei, dacd aceasta are sau nu succes in demersurile sale, atita
vreme cdt postul lor nu este amenintat. Imaginati-vi o echipa de fotbal in care
o parte din jucétori nu sunt interesati de céstigarea ,meciului*!

Pe de altd parte, a rezultat cd 40% din cei chestionati mu sunt méndri de
locul in care lucreazd gi nu ezitd si spund lucruri negative despre firma, In afara ei.

Se observd in ambele cazuri, ca si In multe altele, dominanta
problemelor de naturd emotionali. Dacd presupunem ci angajatii gi clientii
roméni seamind cu cei americani sau cu cei din Uniunea Europeand, in lipsa
unor studii roméanesti, putem accepta ideea ca §i in organizatiile roméanesti apar
aceleagi probleme, chiar dacd acestea poartd amprenta specificulul roménesc.
Cénd avem contact direct cu lumea managerilor, fie ca practicieni, ca
subordonati, ca beneficiari sau ca i consultanti, ne putem da seama cd situatia
este, adeseort, cel putin la fel de critica in organizatiile roménesti ca si in cele
din alte pérti ale lumii.

In situatii de crestere organizationald rapidi, de reorientare bruscd, de
transformare majord, de faliment, de fuziune etc., problemele de naturd
emotionald devin §i mai pregnante, constituind principalii determinanti ai
esecului sau ai succesului.

Avem convingerea ¢i una dintre marile probleme cu care se confruntd
managerul romén de astizi (§i nu numai el) este de naturd emotionald.
Incapacitatea de a congtientiza i administra propriile emotii $1 emotule celor
din jur, de a comunica pozitiv, de a lucra In mod productiv cu subordonati, de
a-1 motiva pentru a obtine rezultatele dorite, de a fi leader sunt, In multe dintre
cazuri, surse ale frustririlor §i insucceselor managerilor.

Foarte multe dintre schimbdirile ce au avut loc s1 au loc in Roménia
astdzi au urméri de naturd emotionald. Este nevoie sd schimbam mentalitati,
modul Tn care gdndim si simtim despre ceea ce se intdmpld in jurul nostru,
pentru a continua, internaliza gi stabiliza schimbdrile prin care frecem.
Conflictele cu urmiri negative, nesiguranta i neincrederea, lipsa de
comunicare deschisd, productivd si multe altele sunt efecte directe ale lipsei de
competente emotionale la toate nivelurile societdtii. Situatia este cu att mai
criticd In perioade de schimbare radicald si atunci cind lipsa competentelor
emotionale se manifesta la nivelurile manageriale de la varf.

2 Thid.
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2.1. Emetiile si inteligenta emotionala

Dupd cum am amintit in Capitolul 1, emotiile sunt o componentd
fundamentald a umanitatii noastre. Sediul vietii emotionale se afld in creierul
limbic care include nucleul amigdalian. Nucleul amigdalian este ,,magazia®
memoriei emofionale si actioneazd ca o ,santineld psihicd ce declangeazi
alarma in momentele critice, pentru ca organismul si reactioneze corect,
adaptat. Zona prefrontald a cortexului functioneazi ca un fel de supervizor al
emotiilor, asigurdnd gandirea actiunii inainte de executarea ei.

Neurogtiinta afectivi a demonstrat ci inteligenta emotionald se
manifestd prin comportamente comandate de circuitele neuronice care leagi
sistemul limbic §i refelele sale extinse in tot creierul cu ariile cortexului
prefrontal (centrul executiv al creierului). La fel cum inteligenta cognitiva se
manifestd prin activititi comandate de cortex’, inteligenta emotionald se
manifestd prin activititi comandate de circuitele integrate ale limbicului gt
cortexului. Conexiunea sistemului limbic cu cortexul asigurd baza organici a
legiturii dintre emotie §i gandire.

Se cunoagte de mai multd vreme cd leziuni ale cortexului se manifesta
prin . afectarea capacititilor pur cognitive (fluenta verbald, Iucrul cu cifrele,
gindirea rationald, gindirea spatiald etc.). Circuitul integrat limbic — cortex
este esential pentru dezvoltarea capacititilor corespunzitoare inteligentei
emotionale si orice leziune a creierului in aceasti zond le afecteaza.

Domeniul neurogtiintei afective este nou. Date experimentale au
inceput si fie disponibile doar relativ recent, anii 90 constituind Inceputurile.
.Istoria* Incd se ,naste” si descoperirile zdruncind multe modele, pand de
curfind acceptate, despre functionarea creierului.

2.11. Cum apar si actioneazi emofiile

Emotiile reprezintd planuri imediate de actiune, iar modul in care
actiondm depinde de:
- cum ,interpretdim* stimulii din jur4;
- reactia fiziologica a organismului la aceastd interpretare;
- aparitia unor stiri emotionale;

? Aceasti activitate este bine localizat3 in cortex, spre deosebire de inteligenta emotionald care
este atribuitd unor retele neuronice mult mai distribuite i conectate cortexului.

* Mediul extern actioneazi asupra simturilor, care transmit informatia mai departe, iar stimulii
sunt ceea ce receptiondm rioi prin intermediul simturilor.
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- modul specific In care le percepem;
- inclinatia de a actiona intr-un anumit mod ca urmare a acestei
perceptil.

Ne nagtem cu un anumit potential privind sensibilitatea emotionald,
memoria emotionald, capacitatea de procesare §i invitare emotionald. Acest
potential poate fi dezvoltat sau iphibat in decursul vietii prin intermediul
experientelor pe care le acumuliim incepind cu cele determinate de paringi,
apol de prieteni, profesori §i sistemul de Invd{dmént, de programele TV, de
profesie i loc de munci etc. Aceste ,,lectii” influenteazd potentialul fnndscut §i
vor determina un anumit nivel al abilitdtilor emotionale.

Toti oamenii normali au emotii §i nevoi de naturd emotionald. Nesatis-
facerea acestora conduce la sentimente negative. Invalidarea angajatului
(negarea valorii Iui ca individ), de exemplu, distruge Increderea in sine, ceea ce
determind insatisfactia In muncé, demotivarea, alienarea gi, In final, productivi-
tatea scazuti.

Armonia intr-un grup se poate realiza dacd are loc satisfacerea,
reciproci §i de citre manager, a nevoilor emotionale generate de situatiile de
muncd in comun (de exemplu, abordarea pozitivd a situatiilor conflictuale,
evaluarea §i recompensarea corecti a muncii, recunoasterea muncii bine ficute,
organizarea echitabild a muncii). Emotiile, sentimentele sunt factori reali si
trebuie luati in considerare in procesul de management dacid se doreste
utilizarea potentialului angajatilor, cregterea performantei lor in munci.

Nu existd domeniu de activitate care implica lucrul cy oamenii, prin
oameni §i pentru oamenj care si nu presupund un continut emotional important.
Intélnim in activitatea noastri numeroase categorii de emotii §i folosim un
vocabular specific contextului, care exprimd diversitatea §i nuantele acestor
emotii. De exemplu’:

- Teamd: spaimi, anxietate, neliniste, Ingrijorare, agitatie,

nervozitate, preocupare, consternare, indoiald, dezorientare etc.

- Bucurie: placere, multumire, fericire, incéntare, ugurare, eliberare,

izbdvire, euforie, tihnd, captivare etc.

- Supirare: tristete, necaz, regret, abétut, disperat, melancolic, pustiit,

pérasit, jignit, deznidajduit, Indurerat etc.

- Furie: umilintd, dusmaénie, resentiment, picd, vehements,

exasperare, disperare, iritare, amarciune, marginalizare etc.

- Dezgust: dispret, sfidare, ironie, oroare, aversiune, greatd, sili,

indiferenta, oripilat, antipatic etc.

M. Roco — ,,Creativitate i inteligenta emotionald®, Ed. Polirom, Tagi, 2001.
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- Rugine: vinovat, pacitos, neruginat, Incurcat, remugcare, regret,
refuz, penitentd, pociintd, incurcat etc.
Capacitatea de a constientiza® si de a ,,Jucra® cu emotiile proprii si ale
celor din jur defineste competentele emotionale care sunt facute posibile de
existenta inteligentel emotionale.

2.1.2. De la coeficientul de inteligenta cognitiva (IR}
la coeficientul de intelipenta emotionala (EQ)

Inceputurile pentru conceptul de inteligentd emotionald se giisesc in
lucrdrile lui E. Thorndike care, in 1937, a adus in discutie aspecte ale ceea ce
avea si fie numitd mai tarziu inteligentd emotionald, anume inteligenta sociald,
ca abilitate de a actiona inteligent in relatiile cu oamenii’.

A urmat o perioadd dominatd de lucririle lui David Wechsler care, in
anii 1940, defineste inteligenta generald si introduce faimosul indice IQ ca
masurd a acestei inteligente. La acel moment, orice incercare de a adinci
domeniul inteligentei In directia emotionald a fost parasitd. Wechsler mentio-
neazd insd cd inteligenta generald are aspecte ,intelectnale® si ,,nonintelec-
tuale” i cd IQ se referd mai ales la cele intelectuale. El defineste inteligenta
drept capacitate a individului de a actiona pentru atingerea unui scop, de a
gandi rational si de a face fatd cu succes sifuatiilor din medml siu (ca
rezultantd a unor abilititi care interactionazi intre ele). Se punea intrebarea
cum interactioneazd ntre ele aceste abilititi pentru a forma efectul rezultant
denumit inteligentd. Wechsler a ariitat cd indivizi cu IQ egal pot diferi foarte
mult in modul In care reusesc si facd fatd mediului, inteligenta cognitiva
putind explica rezultatele doar In proportie de 50-70%.

Cu toate acestea, elanul legat de noutatea §i simplitatea ,masurdrii®
inteligentei $1 de nevoia de a avea un instrument de evaluare universal au facut
ca aceastd observatie si fie trecutd cu vederea, iar IQ s@ devind ,.criteriul
inteligentei absolute®.

in 1983, Howard Gardner reia subiectul vorbind despre inteligente
mu]tipleg, printre care §i inteligentele intrapersonald §i interpersonald (figura
1.4, in Capitolul 1) care se regisesc in modelele ulterioare sub un nume usor
schimbat. Dupd 1988 se vehiculeazd conceptul de inteligentd emotionald,

§ Unit autori sustin chiar ci bogitia vocabularului folosit pentru numirea emotiilor este un
indiciu privind nivelul inteligentei emotionale.

" E. Thorndike — ,.Intelligence and its uses®, Harper Magazine, Vol. 140, 1920, pp. 227-235.

% H. Gardner — ,Frames of mind: the theory of multiple intelligences®, Basic Books, New York,
1983,
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termen propus de Reuven Bar-On’. Apar o serie de modele pentru acest
concept, mai importante fiind modelul Bar-On (al trasaturilor de personalltate
si al dispozitiilor), modelul abilititilor al lui D.P. Salovey J.D. Mayer (numit
ulterior al inteligentei emotionale sau al abilitétilor) si modelul lui D. Goleman
(al competentelor emotionale). Fiecare dintre aceste modele a condus la instru-
mente de misurare a inteligentei emotionale diferite (Capitolul 15).

2.1.3. Modelul Bar-On

Termenul de EQ ca omolog al IQ a fost propus'' in 1988 de citre
Reuven Bar-On'?. Patru ani mai tarziu, Reuven Bar-On a definit inteligenta
emotionald ca o suméd de abilitdti §i cunostinie emotionale si sociale care
influenteazd capacitatea umand de a interactiona, plasdnd conceptul de
inteligentd emotionald Tn contextul feoriei personalitdtii. Autorul sustine
existenta urmétoarelor dimensiuni ale inteligentei emotionale:

Dimensiunea intrapersonali

Dimensiunea intrapersonald este conceputd drept capacitate de autocu-
noasgtere si autocontrol, care se referd la:

- constiinta emotionald de sine, capacitatea de a recunoaste si
intelege emotiile;

- asertivitatea manifestatd In atitudine §i comportament;

- independenta in actiuni;

- capacitatea de autocontrol §i autodirectionare;

- respectul de sine;

- capacitatea de recunoagtere a propriilor puncte forte si slabe;

- capacitatea de recunoastere a propriului potential.

Dimensiunea interpersonali

Este considerati a fi dati de capacitatea de a interactiona §i colabora cu
cei din jur i se referi la:

- empatia manifestatd In comunicare;

? Profesor la Universitatea din Tel Aviv.

' Personalitatea este modul, specific individului, de manifestare a aspectelor cognitive, afec-
tive, conative, fiziologice si morfologice ale acestuia, care permite gi determind adaptarea la
conditiile sociale Intr-un mod propriu, ca eu intim Inconjurat de eul social §i, la periferie, eul
public.

"' fn lucrarea sa de doctorat apar pentru prima oara termenii de , inteligentd emotionald si
»indice al inteligentei emotionale, EQ®.

2 Lucrarea lui S.J. Stein, H.E. Book — ,,Forta inteligentei emotionale. Inteligenta emotionals si
succesul vostru”, Ed. ALLFA, Bucuresti, 2003, are la bazi modelul Bar-On dezvoltat in
directia aplicérii sale practice.
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- responsabilitatea sociald, capacitatea de fi un membru cooperant
si activ al unui grup social;
- abilitatea de a construi si péstra relatii benefice pentru ambele
parti, in care fiecare parte poate dirui, ldsa de la sine;
- capacitatea de a crea si simti sentimente de apropiere
emotionala.
Adaptabilitatea
Adaptabilitatea se referd la capacitatea de a fi flexibil, cu simful
realitéitii, manifestdndu-se prin:
- capacitatea de a vedea lucrurile aga cum sunt eie i nu aga cum
am dori sau cum ne temem ¢ ar putea fi (realism);
- capacitatea de a ne adapta sentimentele, gindurile §i’ de a
actiona pe masurd ce se schimbd conditiile (flexibilitate);
- solutionarea problemelor, capacitatea de a defini problemele 1
apoi de a colabora si de a implementa solutii adecvate.
Managementul stresului '
Managementul stresului se referd la capacitatea de a tolera stresul $l de
a tine sub control impulsurile, manifestdndu-se prin:
- toleranta la stres;
- capacitatea de a riméne calm $1 concentrat peniru a face fatd in
mod constructiv evenimentelor adverse sau starilor conflictuale;
- autocontrolul impulsurilor, capacitatea de a rezista/améana
reactia la impulsul de a actiona.
Starea de bine _
Capacitatea de a te simti bine Tn orice situatie datoritd acceptarii partilor
slabe, capacitatea de a clddi pe calitati §i de a savura realizérile.
fn 1997, Bar-On introduce Inventarul indicelui emotional (EQ- Ik,
mod de evaluare a inteligentei emotionale dupa cele cinci dimensiuni de mai sus.
Ceva mai tirziu, iIn anul 2000, Bar-On face deja distinctie Intre
inteligenta emotionald si inteligenta sociald, considerind-o pe prima ca pe o
capabilitate personala de autocunoagtere si autocontrol, in timp ce pe a doua o
consideri ca pe o capab1htate de relationare™.
In prezent, existd mai multe interpretiri privind inteligenta emotionald.
Adeseori, tot ce nu este inteligentd cognitivd este considerat 1ntel1gen;a

0

¥ R. Bar-On — ,,The emotional quotient inventory (EQ-i): Technical manual*, Multi-Health
Systems, Toronto, 1997.

* R, Bar-On — ,Emotional and social intelligence: insights from the emotional quotient
inventory™ in 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:/fwww.eiconsortium.org/research/baron_model_of_emotional_social_intelligence.
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emotionald, desi au fost luate in discutie §i alte tipuri de inteligente importante
in cazul managerului ca, de exemplu, inteligenta spirituald.

Dupd cum am mai ardtat in Capitolul 1, inteligenta spirituald este acea
inteligenta la care apeleazd individul in situatii complexe care vizeazi sistemul
de valori, sensurile profunde si complexe ale vietii, directia in profesie,
dezvoltarea fiintei wmane etc. D. Zohar gi I. Marshall introduc chiar notiunea
‘de ,,capital spiritual® ca bazi a capitalismului viitorului®®.

2.1.4. Modelul abilititilor emotionale

n 1990, Salovey si Mayer'® introduc modelul abilitdtilor emotionale pe
care apoi Il numesc modelul inteligentei emotionale. Abordarea este bazatd pe
abilititile intelectuale ale individului de a folosi informatia continuté in emotii.

J.D. Salovey si P. Mayer la care se aléturd apoi i D. Caruso, definesc
mnteligenta emotionald ca pe un set de abilititi: de a percepe emotiile, de a
accesa §i genera emotii pentru a sprijini gindirea, de a intelege emotiile si
informatiile emotionale §i de a administra §i controla emotiile pentru a
promova dezvoltarea emotionald gi intelectuald. Integrarea emotiilor in gindire
este punctul central al acestui model.

In conceptia autorilor, inteligenta emotionald se manifestd prin patru
niveluri de abilitafi mentale:

Abilitatea de a percepe, evalua i exprima emotiile

In viziunea lui Salovey si Mayer, acest nivel contine abilitatile:

- de.a identifica emotiile in propriile stiri fizice, sentimente,
ganduri; _

- de a identifica emotiile la cei din jur, Tn lucriri de artd, design,
prin intermediul limbajelor nonverbale, al comportamentelor, al
sunetelor;

- de a exprima emotiile in mod precis, la fel si nevoile emotionale;

- de a face diferentd Intre exprimiri ale sentimentelor corecte sau
nu, oneste sau nu.

Abilitatea de a folosi emotiile pentru a facilita gindirea
Acest nivel cuprinde abilitatile de:

¥ D. Zohar i 1. Marshall au publicat mai multe cirti despre inteligenta spirituald, Tncepand cu
wRewiring the Corporate brain® in 1997 si, 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 informatiilor confinute in emotii pentru a dirija
gandirea;

creare de emotii care s vind in ajutorul glndirii;

schimbare a stdrii psihice de la pesimista la optimisti;
considerare de alternatwe si puncte de Vedere multiple privind o
situatie;

creare de stiri care s sprijine rezolvarea de probleme.

Abilitatea de a intelege si analiza emotiile §i lanturile emotionale,
folosirea cunoasterii emotionale

Acest nivel cuprinde:

abilitatea de a recunoaste emotiile side a le etlcheta corect;
abilitatea de a recunoagte relatiile dintre emotii §i cuvintele care
le definesc;

abilitatea de a interpreta sensul transmis de emotii privitor la
relatie;

abilitatea de a infelege sentimentele;

abilitatea de a recunoagte tranzitiile de la o stare emotionalé la alta.

Abilitatea de a controla emotiile §i de a promova dezvoltarea
emotxonala si intelectuali

abilitatea de a rimane deschis la emotii, plicute §1 neplicute,
abilitatea de detasare fati de o stare emotionald dupi utilizarea
continutului ei informativ,

abilitatea de a monitoriza emotiile proprii si ale celorlalti prin
recunoasterea caracteristicilor si specificititii lor,

abilitatea de a monitoriza emotiile proprii si ale celorlalti, prin
reducerea celor negative i amplificarea celor pozitive, fird a
reprima sau exagera continutul lor informational.

Antorii sublimaza faptul ci inteligenta emotionald se poate dezvolta de-a
lungul vietii, spre deosebire de inteligenta cognitivd, care se dezvoltd pand in
jurul vérstei de 18-19 ani, dupd care incepe si se deterioreze.

Mayer si Salovey, tmpreund cu D. Caruso, propun un test pentru
masurarea nivelului de inteligentd emotmnala, test care are la bazd misurarea
caracteristicilor fiecdrui nivel In parte . 1

Cercetirile lui Mayer si Salovey ar fi rdmas In lumea academics,
necunoscute publicului larg, dacd D. Goleman, psiholog §i ziarist la ,New

" 1.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 inteligenta emotionala'®, intr-un stil
si limbaj accesibil nespecialigtilor, In care prezenta o imagine simplificati §i un
model ugsor de inteles al inteligentei emotionale. De asemenea, atrigea atentia
asupra importantei inteligentei emotionale pentru succesul in viatd. Lucrarea a
devenit imediat un ,best-seller” trezind si interesul organizatiilor care
intrevedeau posibilitatea obtinerii, prin dezvoltarea inteligentei emotionale la
* nivel de individ, grup si organizatie, a unor factori de competitivitate. Au
apdrut si unele critici ale cirtii lui Goleman' care evidentiau lipsa de studii
care s demonstreze unele dintre afirmatiile ficute de acesta. '

Treptat, D. Goleman si-a clarificat punctul de vedere in fata acelora
care, in entuziasmul de moment, au vizut in afirmatiile lui mai mult decét a
$pus el®,

Goleman fmpreund cu colaboratorii au propus un model al performantei
bazat pe inteligenta emotionald care std la baza capacititii de dezvoltare a
competentelor emotionale. D. Goleman are un rol important pentru domeniul
inteligentei emotionale prin aceea ci a contribuit la diseminarea conceptului si a
stimulat constituirea acestuia ca domeniu stiintific. A ficut posibild ancorarea §i
utilizarea conceptului academic in domenii ca management, psihologie orga-
nizationald, comportament organizational, managementul schimbdrii, leadership.

2.1.5. Modelul competentelor emotionaie

D. Goleman, desi are ca punct de plecare lucrdrile inaintagilor sii, in
particular Salovey, Mayer si Gardner, are o abordare diferiti a inteligentei
emotionale §i include in inteligenta emotionald si componente care fuseserd
prezentate anterior de alfi autori sub alt nume. Goleman propune modelul
competentelor, definind inteligenta emotionald ca manifestindu-se prin inter-
mediul unor competente demonstrate consecvent gi la momentul potrivit, in
mésura adecvatd pentru a fi eficace in situatia dati.

Competenta emotionald este o capabilitate dezvoltatd care are la bazd
inteligenta emotionald §i care se reflectd in performanta la locul de munci. Din
aceastd perspectivd, modelul Jui Goleman incearcd si dezvolte o teorie a
performantei bazati pe inteligenta emotional.

8 D. Goleman ~ ,.Emotional intelligence. Why it can matter more than IQ“, Bantam Books,
New York, 1995 (tradusi in Roménia ca ,Inteligenta emotionald®, Ed. Curtea Veche,
Bucuresti, 2001).

' Steve Hein, pireri despre ciirtile scrise de Goleman [http:/eqi.org/gole.htm].

% R.J. Emmerling, D.Goleman — ,.Emotional intelligence: issues and common misunderstandings®.
The Consortium for Reseach on Emotional Intelligence fn Organizations, October, 2003
{http:/fwww.eiconsortium.org/research/ei-issues-and-common-misunderstandings.htm].
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care conduc la performante superioare la locul de munci. Sunt grupate in doud
categorii: competente personale si competente sociale’. Ulterior, Goleman a
adus unele modlﬁcarl acestui cadru al competentelor emotionale, grupéndu-le
in patru dimensiuni®® (vom reveni asupra lor in Capitolul 3).

Competente personale

Competentele personale determind modul in care ne percepem si ne
coordondm propria persoand, Cuprind o serie de manifestari care au in centru
propria persoani §i se referd la:

Constunta de sine

Congtiinfa de sine submteiege cunoasterea stérilor interne, a preferin-
telor, resurselor §i intuitiilor proprii si cuprinde:
- congtiinta emotionald (recunoagterea propriilor emotii §i a
efectelor lor);
- acuratetea in autoevaluare (cunoagterea proprnlor calitati si
limite);
- increderea in sine (constlentlzarea propriei va10r1)

Management al emotiilor proprii

Managementul emotiilor constd in reglarea stirilor interne, a impul-
surilor si resurselor §i cuprmde.
- autocontrolul emotiilor (exercitarea de control asupra emotiilor
~ perturbatoare);
- credibilitatea (pistrarea de standarde de onestitate §i integritate);
- congtiinciozitatea (asumarea rdspunderii pentru performantele
proprii);

- adaptabilitatea (flexibilitatea in abordarea schimbérilor);
- inovarea (confort in raport cu informatia nous, cu ideile noi).

Motlvare

D. Goleman se referi in acest context la stiri emotionale ce genereazi
nevoia de a avea realizéri, succese. Cuprinde:
- dorinta de a realiza ceva (de a atinge performante Tnalte);
- dedicarea (alinierea la obiectivele grupului, organizatiei);
- initiativa (disponibilitatea de a actiona cénd apar oportunitati);

' D. Goleman — »Working with emotional intelligence”, Bantam Books, New York, 1998,
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 (insistenta In urmérirea obiectivelor in ciuda
obstacolelor si insucceselor).

Competente sociale (interpersonale)

Competentele sociale determind modul in care ne relationidm, cum
tratam relatiile cu cei din jur. Se referd la:

Empatie

Empatia este legatd de constientizarea sentimentelor, nevoilor si
tréirilor celorlalti si cuprinde:

intelegerea celorlalti (sensibilitate i preocupare pentru ceilalti);
dezvoltarea celorlalti (receptivitate la nevoile de dezvoitare si
sprijinirea dezvoltarii);

orientarea spre a servi {(anticiparea, recunoasterea $i satisfacerea
nevoilor altora);

folosirea diversitatii pentru cregterea sinergiei eforturilor diferi-
telor feluri de oameni;

constiinta de grup (intelegerea stirilor emotionale ale grupului si
a relatiilor de putere din grup).

Abilititi soctale
Abilitatile sociale se referd la capacitatea de a induce raspunsul dorit,
reactia dorité la cei din jur si cuprind capacitétile de:

a influenta (folosirea eficace a unor tactici de persuasiune);

a comunica persuasiv (de a asculta pentru a Intelege si de a
formula mesaje convingitoare),

a aborda pozitiv managementul conflictelor (prin negociere si
rezolvare a dezacordurilor);

a fi lider vizionar (sursd de inspiratie i ghid);

a fi catalizator al schimbdrii (initierea si managementul
schimbarii);

a crea legdturi (de a dezvolta si mentine relatii productive);

a colabora (lucrul aldturi de altii pentru realizarea de obiective);
a manifesta spirit de echipi (crearea sinergiei grupului).

Goleman sustine ¢d IQ si EQ nu misoard competente opuse i cd
persoane cu IQ mare i EQ mic, sau invers, sunt relativ putine. El presupune ca
existd o anumita corelatie fntre nivelul inteligentei cognitive §i unele aspecte
ale inteligentei emotionale.

Teoria i practica privind modul concret in care emotiile sprijing
gandirea sunt incd In fazd de constituire §i existd Incd multe zone neclare.
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Riaméne Incd intrebarea dacd inteligenta emotionald este fntr-adevér o inteli-
‘gentd, adicd constituie o aptitudine emotionald fundamentald. Sau este legatd
de anumite trasdturi individuale care fsi pun amprenta asupra modului in care
individul isi directioneazi capacitatea emotionald (,,modelul personalitatii*)?
Sau este un set de competente Tnsugite?

Goleman recunoaste ca inteligenta emotionald este un concept complex

deoarece se manifestd printr-o combinatie de abilititi cognitive si emotionale;
cd esenta inteligentei emotionale rezidd tocmai in integrarea centrilor emotio-
nali ai creierului (sistemul limbic) cu cei cognitivi (cortexul prefrontal). in mod
similar, Mayer, Salovey si Caruso sustin cd inteligenta emotionald implicd pro-
cesarea informatiilor continute in emotii si folosirea lor pentru mbunititirea
gandirii. : , .
Ceea ce este insi clar deja este ci emotiile, proprii si ale altora, sunt
surse importante de informatie. Interactiunile la nivel emotional pot realiza
ceea ce interactiunile la nivel cognitiv nu au reugit sau au reusit In mésurd
insuficients.

Abilititile managerului Tn lucrul cu oamenii, capacitatea de a ,,simti”
solutiile care nu pot fi deduse in mod logic, rational, de a intui ceea ce nu este
evident §i a ,,vedea” ceea ce altii nu vid sunt domenii in care competentele emo-
tionale ale managerului si interactiunile la nivel emotional joacd un rol foarte
important. Aceasta nu Tnseamni ci succesul managerului rezidd exclusiv in
competentele sale emotionale. Ponderea importantei lor variazd in functie de
profesie §i de pozitia ierarhicd ocupatd de manager, respectiv de responsabili-
tatile si rispunderile pe care le are.

Inteligenta emotionald adaugi oricAnd la sansele de succes pe care le
avem. Ea este aceea care va diferentia pe un manager bun de unul exceptional.

In capitolele care urmeazi ne vom referi in principal la modelul
competentelor emotionale deoarece acesta face legitura in mod direct intre
inteligenta emotionald a managerului si performantele sale la locul de munci.
Competentele sale emotionale sunt acelea care stau la baza succesului unor
activitdti pe care le desfigoard, conform rolurilor pe care le joaci in organizatie
(Capitolul 4). Totusi, atunci cind vom dori sd scoatem in evidentd modul In
care emotiile pot sprijini gandirea, ne vom referi la modelul Mayer-Salovey
sau, dacd trisdturile de personalitate vor fi mai degraba relevante in contextul
emotiilor, ne vom referi la modelul Bar-On.
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2.2. Manifestarea emotiflor 1a nivel de individ

Am fost educati c¢i nu trebuie si ne incredem in emotii deoarece ele
denatureazd informatia pe care o furnizeazd mintea rationald. Termenii
,emotive si ,,emotional® au conotatii negative de neputintd, de slébiciune, de
lipsd de stipénire, de naivitate. Emotiile in sine insd nu sunt cauza ,,scapirii
situatiei de sub control“, ci faptul ci nu ne cunoastem emotiile, cd nu le
intelegem, nu ni le ,,administrdm* §i nu stim cum si le folosim. Din acest
motiv, ele ne pot domina actiunile conducind la erori de decizie, la
comportamente nepotrivite.

Legat de aceasta §i pentru a intelege interesul manifestat de lumea
afacerilor fatdi de domeniul inteligentei emotionale, reddm mai jos céteva
concluzii ale unor cercetdri privind caracteristici comune ale oamenilor bogafi:

- O buni apreciere de sine §i cunoagtere a propriilor puncte slabe si
forte. Sunt gata si ia In seama criticile constructive.

- Independentd emotionald (se bazeazi pe un sistem intern de valori,
fard s fie afectati de dezaprobarea celor din jur).

- Pot gestiona bine situatiile de stres.

- Au capacitatea de a distinge Intre emotii §i realitate, de a §ti cét
poate fi real In ceea ce existd pentru moment doar ca o aspiratie.

- Manifestd asertivitate (capacitate de a-gi exprima §i sustine punctul
de vedere fard a-i leza pe ceilalti).

Recuncagtem la baza acestor caracteristici unele dintre competentele
emotionale identificate de Goleman si de predecesori.

2.21. Relatia emotie-yand

Putem s ne aborddm pe noi Ingine si lumea din jur Intr-un sistem de
referintd cu trei dimensiuni: gindire/cognitie, emotie/afect 5i motivare/volitie.
Emotia diferd de cognitie (gindire) si de volitie (vointd privind un anumit
comportament, o anumitd reactie). Viata noastra se desfdsoard in acest sistem
de referinta si ceea ce facem sau ceea ce nu facem este dictat de modul in care
gindim, modul in care simfim i tendinta de a actiona Intr-un anumit fel.

Inteligenta emotionald, conform modelului Mayer-Salovey, este
abilitatea de identificare a emotiilor (,,cum simt“, ,,cum simte celalalt”), de
folosire a emotiilor pentru imbunatitirea gindirii (,,este aceastd stare utild?“,
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,mid ajutd, mid motiveazd, Tmi di energie sau dimpotrivd?*), intelegerea
emotiilor (,,de ce simt ceea ce simt?“, ,,de ce simte celdlalt ceea ce simte?”,
,cum voi sim{i?*) si managementul lor (,,decizia i actiunile rezultante includ
informatiile emotionale §i logice pentru a asigura un rezultat dorit?*).

Ne gdsim adesea in fata unei dihotomii emotie — gind si vorbim despre
o ,minte emotionald” si o ,,minte rationald”. Dupd cum am mai amintit,
,,mintea emotionald®, prin modul in care se manifestd in activitatile noastre,
este ,,serviciul de urgentd”, iar ,,mintea rationald" este ,,serviciul de control®.

Inteligenta emotionald, prin prisma relatiei emotie — gand (figura 2.1),
ne conferd capacitatea de a gindi despre emotii, capacitatea de a ne intelege
emotiile, capacitatea de a folosi aceastd informatie pentru a gindi mai bine,
capacitatea de a armoniza gindul cu emotiile (,,mintea si inima“).

N

Capacitatea de a gandi despre
emotit

Capacitatea de a ne intelege _
EMOTIE emotiile proprii si ale altora si GAND
de a le folosi

Capacitatea de a armoniza
gandul cu emotiile

N

Figura 2.1. Capacitatea emotiilor de a perfectiona gindul

Emotiile sunt cele mai puternice resurse de energie, resurse cu care este
Inzestratd fiinfa umani §i numai ea. Ele ne dau constiinta de sine ajutindu-ne sa
ne cunoastem pe noi ingine §i pe ceilalti, sa 11 ajutdm pe cei din jur; ne spun
care sunt nevoile care ne motiveazi, ne ambitioneazi; ne ajuti sd ne cultivim
perseverenta; ne determind si depunem efort sustinut pe perioade lungi, sd
muncim cu pasiune. Inteligenta emotionald ne ajutd si intemeiem relatii de
munci trainice §i armonioase.

S-a constatat cd, cu cit activititile umane devin mai complexe, cu tinte
mai variate §i cu c¢dt implicd interactiuni umane mai variate, cu atat mai mult
IQ nu mai este un bun predictor al performantelor si EQ devine un factor tot
mai semnificativ pand la a fi chiar mésura a succesului. Existd date care sustin



62 Cindea & Cindea - Competenfele emotionale §i succesul in management

cd, In unele tipuri de activititi, succesul la locul de muncd depinde In principal

de inteligenta emotionali si nu de inteligenta cognitiva®™.

2.2.2. Emetiile: prezenta si transmiterea lor

Inteligenta cognitivd ne ajuti sé Intelegem si s abordam lumea la nivel
abstract, rational. Pe de altd parte, emotiile ne ajutd si completam aceasti
abordare cu una de naturd pur umand, ne ajutd si ne realizim potentialul g1 si
dezvoltdm relatii armonioase cu cei din jur.

Cele doud feluri de inteligente, cognitivd si emotionald, intervin In mod
diferit In complexitatea vietii organizationale, fiecare avind un rol specific, Tn
functie de cerintele specifice ale locului de munca. Angajatii care sunt cel mai
multumiti de munca pe care o desfigoard tind si fie cei ale céror nevoi
emotionale sunt satisficute de munca pe care o desfigoara.

De exemplu, un studiu efectuat pe un grup-tintd de 4.888 persoane24 a
ardtat ci reusita in munca angajatilor poate fi pusi pe seama unor competente
emotionale ca: implinirea de sine, optimismul, respectul de sine, caracterul
asertiv sl capacitatea de a se bucura, de a fi fericit.

In activitatea comercial, calititile emotionale care contribuie la succes
sunt aceleagi, dar, n cazul agentilor de vanzari, se mai adauga si toleranta la
stres g1 capacitatea de a fi realist.

Diferitele competente emotionale sunt factori de succes in multe
profesii §i activitdti, dar ele diferd de la o profesie la alta atit prin felul
competentelor, cit §i prin gradul de importantd pe care o au diferitele
competente”.

Sistemul emotional este un sistem deschis, adicid emotiile pot fi
transmise direct de la un individ la altul, sunt ,molipsitoare”. O persoand
optimistd, veseld, pozitivi va crea o atmosferd pozitivd; o persoanad
morocénoasid, vesnic incruntati §i nemulfumits, va crea o atmosferd negativi,
apdsdtoare, deprimantd. Efectele stirilor emotionale se amplificd in cascadd
prin interactiunile emotionale reciproce.

Dacd vrem sa fim perceputi ca persoane agreabile, este bine sd facem
parte din prima categorie de angajati, aceea a optimistilor, a celor care

B A se vedea, de exemplu, R. Jacobs in ,,The emotionally intelligent workplace®, C. Cherniss,
D. Goleman (editors), Jossey-Bass, San Francisco, 2001, pp. 163-170; D. Goleman — ,,Working
with emoticnal intelligence", Bantam Books, New York, 1998, pp. 3-30.

8. Stein, H. Book — ,,Forta inteligentei emotionale. Inteligenta emotionala $i succesul vostru®,
Ed. ALLFA, Bucuresti, 2003, pp. 271-276.

® Thid.
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»gandesc™ pozitiv. Niménui nu i face plicere si stea in preajma unei persoane
care face parte din a doua categorie®.

Transmiterea emotiilor este foarte importantd in mediul orgamzauonal
Entuziasmul si buna dispozitie a sefului, hotirdrea si increderea de sine a
acestuia pot cuprinde pe angajati in aceeasi masurd in care pot sd o faci
tensiunea, nervozitatea, suspiciunea, neincrederea. Starea emotionald a gefului
va influenta starea subordonatilor, a grupului, a echipei. Influenta stirii
emotionale a ,gefului“ este cea mai importanti, deoarece toti ,se uitd"
instinctiv spre sef ca spre un ,,radar..

Starea emotionald a sefului poate genera stiri complexe ca, de exemplu,
emotil antagonice care creeazd confuzie; compasiune, care sprijind tendinta de
fntr-ajutorare; empatie, care favorizeaza lucrul in echipa.

Un manager care ,emani“ emotii negative va genera stéri psihice
negative §i este de riu augur pentru productivitate, pentru performamntd. Cand
oamenii se simt bine, in sigurantd, au incredere in capacitatile lor, gindesc
pozitiv, sunt mai creativi, mental mai eficace, mai dispusi sd depunid efort
prelungit.

Pornind de la informatiile din literaturd privind inteligenta emotionala,
putem face o comparatie intre contribufiile inteligentei cognitive §i ale
inteligentei emotionale in activititile fundamentale ale angajatului 1a locul de
muneci (tabelul 2.1).

Tabelul 2.1.
Comparatie intre modul in care intervin inteligenta cognitiva
si cea emotionali, la locul de munca

Inteligenta cognitiva Inteligenta emotionala
Functioneaza bine doar cand suntem Functioneaza bine in orice situatie.
calmi.
Functioneaza mai lent, ineficient cand se | Functioneaza mai rapid, ne putem baza pe ea
impun decizii rapide. in situatii critice.
Ne ajuta sa procesam informatii Ne ajuta s& fim creativi, sa rezolvam probleme

abstracte, sa fim buni la matematica, s& | complexe de viatd, sa ne schimbam.
memoram.

Ne ajuta sa facem socoteli. _ Ne ajutd sa ne intelegem mai bine cu alfi
oameni si sa construim relatii.

Ne ajuta sa luam decizii in conditii de Ne ajuta sa luam decizii in conditii de

certitudine. incertitudine.

% Un vechi proverb spune: ,,Rézi si vei rade impreuni cu altii, plangi si vei plinge singur.
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Inteligenta cognitiva inteligenta emotionala
Ne ajutd sa dirijdm oameni, 53 le Ne ajuté sa fim empatici, s& motivam. ﬂ
impunem,
Este un predictor slab al succesului in Este un predictor puternic al succesului in via’ge"ﬁ
viata.

Cercetdrile privind umorul la locul de muncd au aritat cd o glumi
potrivitd la momentul potrivit, rasul si chiar numai zdmbetul au efecte pozitive
puternice asupra comumcam colabordrii, tncrederii, placerii de a munci si
satisfactiei in munci?’. In aceeagi masurd, nepolitetea, ménia, tristetea, proasta
dispozitie etc. au efecte negative.

Daci, de exemply, interactiunea pe care o avem cu personalul dintr-un
magazin este plicutd, vom tinde sd percepem magazinul ca pe un ,,loc plicut"
pentru a ne face cumpariturile, sau invers, daci interactiunea este neplacuta.

2.3. Emotiile in viata i activitatile organizatiei

Viata organizatiei este intretesuti de emotii care pot favoriza sau
stdnjeni performanta n munci. Activititile desfasurate vor conduce sau nu la
realizarea obiectivelor organizatiei, Tn mare parte datoritd climatului de munca
emotional.

Fiecare activitate de la locul de muncd este infuzatd cu emotii, prin
urmare, managerii nu au de ales dacd sid-si dezvolte inteligenfa emotionald sau
nu daci doresc performanti™

Caruso si Salovey sustin ¢d managerii inteligenti emotional 1si folosesc
potentialul analitic pentru a intelege emotiile proprii si ale altora, acordand mare
atentie ,,datelor despre emotii®. Ei Inteleg modul in care starea lor 11 influenteazi
pe subordonati sau echipa. Isi adapteazi starea emotionali la context gtiind care
dintre emotii sunt necesare pentru a favoriza luarea de decizii bune.

D. Goleman afirmi cd managerii inteligenti emotional posedd anumite
competente, cum este autoconstientizarea sinelui. Ei Isi controleazd emotiile,
impulsurile gi le canalizeazd spre obiectivele pe care doresc si le realizeze.
Acesti manageri sunt avizi de realizdri, sunt automotivati. Managerii inteligenti
emotional {in cont de emotiile celor din jur atunci cénd iau decizii gi creeaza
relafil pentru a putea si realizeze unirea eforturilor in directia dorita.

¥ D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee — ,,Primal leadership. Realizing the power of emotional
intelligence", Harvard Business School Press, Boston, 2002, pp. 14-18.

% 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 abordim inteligenta emotionald,
,,vehicolul” emotiilor, ceea ce realizeazi legitura Intre oameni, ceea ce face
posibil lucrul impreuni §i realizarea sinergiei eforturilor, este comunicarea.

2.3.1. Comunicarea (Capitolul 5)
! Comunicarea, verbald sau nonverbald, orald sau in scris, este singura
modalitate de interactiune intre oameni. Modul in care managerii comunicd cu
subordonatii, subordonatii cu managerii §i managerii intre ei este ©
caracteristicd a culturii organizationale. De obicei, stilul de comunicare se
propagd de sus In jos: cum va comunica directorul (patronul) cu adjunctii aga
vor comunica g1 adjunctii cu subordonatii lor.
Managerii comunici cu atit mai mult, cu cét se afld mai sus in ierarhie.
Un manager de succes comunica peste 80% din timpul sdu, daci face parte din
managementul de la varf (tabelul 2.2).

. Tabelul 2.2.
Ponderea timpului petrecut comunicand in activitatea unor manageri
1;1erf0rm"1n§:i29
Nivel ierarhic Ascultat + Vorbit Sctis Citit Total
Esalon de la bazé 48% 17% 9% 74%
Esalon de mijlog 57% 14% 10% 81%
Esalon de la varf 62% 13% 12% 87%

In conditiile in care managerul trebuie si comunice atit de mult,
competenta cu care o face este foarte importantd. Se observid cd, in cea mai
mare parte a timpului, managerii comunica oral.

Comunicarea este un proces psihologic (nu logic, rational) prin care
oamenii interactioneaza intre ei pentru a-gi transmite idei, génduri, sentimente,
pentru a se coordona in cadrul activititilor pe care le desfagoard, dar §i pentru a
se simti bine, pentru a se distra, pentru a-si descirca energiile negative sau
pozitive. Oamenii, ca fiinte sociale, au nevoie pentru a ,functiona” de aga-
zisele ,,imbolduri”, ,vitamine® pentru psihic, care s#-i faci sd se simtd
acceptati, placuti sau méicar si li se recunoascd existenta®.

» R.M. Cindea, D. Candea — ,,Comunicare manageriald. Concepte, deprinderi, strategie®,
Ed. Expert, Bucuresti, 1996, p. 41.

3 Termenul de ,,imbold* (stroke) a fost introdus n contextul analizel tranzactionale si se referd
la nevoia umand de interactiune, chiar si negativi daca pozitivi nu este posibila.
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Deoarece toate datele stocate in creierul nostru rezultd dintr-o
codificare emotionala, iar acest proces este semiautomat, nici 0 comunicare nu
este pur rationald, ci presupune un anumit continut emotional legat de ,,istoria®
interactiunii cu interlocutorul. In acest sens, se poate chiar vorbi despre o
comunicare voluntard si una involuntard. In domeniul comunicirii involuntare
sunt esentiale limbajele nonverbale ale corpului (mimic#, miscarea membrelor,
postura corpului etc.), ale lucrurilor, culorilor, timpului etc.”!

Abilitatt cum sunt cele de a rezolva conflicte, de a motiva, de a conduce,
de a lucra in echipi etc. sunt puternic tributare capacititii de a comunica eficace
si eficient. Succesul managerului in lucrul cu camenii depinde de modul in care
acesta stie s creeze gi si mentina relatii productive cu acestia.

Comunicarea manageriali-> imbraci diferite stiluri ce se cer adaptate
nivelului de motivare a subordonatului, experientei acestuia §i nivelului de
pregitire profesionali a subordonatului. De asemenea, managerul trebuie sa is1
adapteze stilul la scopul comunicérii, care poate fi, de exemplu: informarea
subordonatului, realizarea corectd de citre acesta a unor sarcini, dezvoltarea
relatiei cu subordonatul, dezvoltarea profesionald a acestuia.

Comunicarea organizationald (la nivel de individ, grup sau organizatie),
numitd §i sistemul nervos al organizatiei, este puternic marcatd de procesele
emotionale (figura 2.2).

Emotiile intervin activ pe tot parcursul procesului de comunicare, in:

- profunzimea intelegerii comunicarii;

- folosirea/interpretarea limbajelor nonverbale;

- distorsionarea comunicarii;

- inclinarea spre comunicarea pozitiva sau negativi,

- folosirea autodezviluirii pentru realizarea armonizarii cu interlo-
cutorul;

- solicitarea/acordarea/receptionarea feedback-ului pozitiv si negativ,

- capacitatea de a asculta empatic,

- vorbirea persuasivi;

- comunicarea de relationare;

- comunicarea in situafii de crizi etc.

' RM. Céndea, D. Candea — ,,Comunicare manageriald. Concepte, deprinderi, strategie®,
Ed. Expert, Bucuresti, 1996, pp. 140-151.

% R.M. Candea, D. Candea — ,,Comunicare manageriali aplicata®, Editura Expert, Bucuresti,
1998, pp. 260-267.
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i zgura 2.2. Comunicarea influenteazi capacitatea angajatilor
de a munci :mpreuna

Comunicarea poate avea loc la diferite niveluri:

- superficial (de exemplu, salut gi discutii despre vreme), care nu
‘presupune implicare emotionald, ci doar ruting;

- lanivel de fapte si interpretéri (implicare emotionald partiald) st

- lanivel de emotn si sentimente, unde implicarea emotionald este
totala.

Comunicarea la nivel emotional, pentru a fi productivi, presupune
anumite competente emotionale.

Originea fondului emotional puternic al comunicirii rezida in faptul c&
oamenii comunici dupd cum percep, perceptia depinde de atitudini, atitudinile
sunt rezultatul ,,istoriei” fiecaruia, istorie retinutd In memoria emotionali. Ceea
ce am mostenit de la parinti §i ceea ce am devenit In urma experientelor de
viatd ne va marca specificul comportamentului de comunicare §i, implicit, cum
reusim s& lucrdm Impreund (figura 2.2).

2.3.2. fiite activitali

. Toate activititile unei organizatii, atita vreme c8t acestea implica
activitatea umans, poartd amprenta emotiilor si acestea pot favoriza
desfasurarea activititilor sau pot si o facd imposibild. Am amintit, pe scurt,
cum este afectatd comunicarea de climatul emotional.

Amintim in continuare, tot pe scurt, alte activitafi in care emotiile au un
rol important. Acestea vor fi abordate in detaliu In capitolele urmaitoare i vom
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analiza modul in care managerul, prin competentele sale emotionale, poate
conduce la indeplinirea cu succes a acestor activitati.

Activititi de motivare a angajatilor (Capitolul 6)

Angajatii sunt performanti dacid ,vor“, ,pot* si ,au conditii“ si
realizeze performanta. Pentru a voi si depund efort in aceastd directie, ei
trebuie sa fie motivati. '

Avind in vedere complexitatea acestui proces, pentru a fi in mésurd sa-si
motiveze subordonatii in obtinerea de performante inalte, managerul trebuie s
apeleze la o varietate mare de actiuni §i instiumente de management al
resurselor umane. Dar, Inainte de toate, el trebuie si aibi competentele
emotionale care sa-1 ajute si Inteleagd ce 1i motiveazd si ce 1i demotiveazi pe
subordonatii sdi, sd distingd cind este vorba despre demotivare gi cidnd despre
incompetentd sau lipsa de conditii.

Climatul emotional de munca este unul dintre factorii importanti pentru
asigurarea satisfactiei in munci a angajatilor. Acesta este dependent de relatiile
care existd intre angajati in general, Intre angajatl si organizatie, infre manager
§1 subordonati.

Climatul emotional depinde §i de stirile emotionale ale managerului,
stiri care se transmit subordonatilor §i care le afecteazi propria lor stare
emotionald, Concluzia care rezulti este aceea ci performantele angajatilor i,
implicit, ale organizatiei depind de generarea de emotii pozitive §i inldturarea
celor negative, prin intermediul relatiilor de munci i a sistemelor de motivare,

Activititi de marketing si vanziri (Capitolul 7)

Influentarea clientilor in directia actului de cumpérare este un aspect fun-
damental in marketing si vénzédri. In procesul de vénzare, latura emotionald
constituie un domeniu de actiune foarte prolific. Capacitatea vinzatorului de a ge-
nera la un potential cumpérator dorinta de a poseda produsul este factorul-cheie al
vanzaril. Cumpdrétorul, fnainte de a gindi, ,,simte.

Prin reclamd se urmireste generarea de rdspunsuri emotionale din
partea potentialilor clienti. De aceasta depinde succesul sau esecul maércii,
produsului sau al serviciului oferit.

Succesul Tn afaceri este legat de satisfactia clientilor. Diferenta dintre
un client satisfacut §i unul nemulfumit este datd de emotiile pe care acestia le
au. Producerea satisfactiei clientilor implici generarea unei stari emotionale. Se
spune cd vanzétorul nu vinde un produs, ci satisfactia pe care clientul o va
simti cind va folosi produsul.
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Activititi de schimbare organizationald (Capitolul 8)

Schimbarea organizationali, la nivel de individ, grup sau organizatie ca
intreg, este, pe de o parte, necesard §i incvitabild, iar pe de alta generatoare de
stiri emotionale puternice, pana la nivel de criza.

Omulul, de reguld, nu ii place schimbarea, deoarece presupune efort
psihic la care se adaugi, adeseori; ,argumente” stocate In memoria emotionald.
Sarcina managerului este aceea de a coordona procesul de schimbare §i cea mai
dificild sarcini este aceca de a-1 face pe subordonat si vrea schimbarea, si o
internalizeze si sd o implementeze in activitatea sa.

Climatul emotional de muncd poate face schimbarea imposibila sau de
foarte scurtd duratd daci managerul nu stie cum si disipeze starea de stres,
stérile emotionale negative §i sd genereze stiri pozitive de entuziasm, speranta,
dorinta, Incredere privind viitorul. Competeniele emotionale interpersonale ale
managerului sunt esentiale in acest proces.

Activitiiti de rezolvare productivi a conflictelor (Capitolul 9)

Conflictul apare atunci cind existi o ,nepotrivire” intre o situatie
existentd §i una doritd, intre un comportament manifestat gi unul dorit, intre un
mod de a gindi exprimat gi modul de a gandi ,,corect”, Intre ceea simtim §i ce
ar ,trebui® si simtim etc. Stérile conflictuale, odatd percepute, sunt Insotite de
triiri emotionale care adesea ne ,,orbesc”. '

Autocontrotul impulsurilor emotionale este esential in astfel de situatti,
dacd dorim ca ,nepotrivirile® si conducd spre mai bine, spre relatii mai
apropiate, spre o solutionare pozitiva a conflictului. Pentru a avea forta sd ne
autocontroldm, trebuie sd ne §i autocunoastem, si intelegem ce ne supird, ce
putem accepta, care ne sunt limitele §i ndzuintele.

Trebuie s fim in misura §i sd empatizdm pentru a putea s controldm
evolutia procesului conflictual. Indiferent de stilul personal preferat de
abordare a conflictului, acesta trebuie adaptat interlocutorului si caracteris-
ticilor situatiei.

Activititi de rezolvare a problemelor (Capitolul 10) '

Problemele pot fi rezolvate, in functie de specificul lor, prin decizii
rezultate in urma unei gindiri rafionale sau a unei gindiri creative. Un angajat
creativ, fie el manager sau subordonat, se caracterizeaza prin expresivitate,
originalitate, imaginatie, capacitate de a genera ceva nou. Creativitatea este un
potential care poate si se dezvolte sau poate fi inhibat in functie de conditii,
incepand prin procesul de educatie i continuénd la locul de munca.

Legitura dintre creativitate si inteligenta emotionald nu este directi si
poate fi cdutatd mai degrabd In trisaturile de personalitate. Cu toate acestea,
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anumite competente emotionale personale cum sunt, de exemplu, congtien-
tizarea propriilor emotii, increderea in sine, capacitatea de a putea lucra bine in
situatii stresante sau cu informatii gi idei noi, dorinta de realizéri, de imbuna-
tétire, initiativa, optimismul favorizeazd manifestarea creativitatii.

Creativitatea unui grup sau a unei organizatii este puternic marcati de
componenta de inteligentd emotionald a indivizilor i a climatului de munca:
unele stiri emotionale contribuie §i faciliteazd procesele de inovare si
creafivitate, iar altele inhibd aceste procese (de exemplu, apatia, frica au un
efect inhibitor asupra creativitétii).

Activititi de conducere — leadership (Capitolul 11)

Managerul poate fi inclinat spre a fi lider sau spre a fi administrator.
Ambele ,,fete” ale managerului sunt necesare pentru performanta organizatiei.
Intr-o organizatie pot s existe lideri care nu sunt manageri.

Liderii se aseamani din foarte multe puncte de vedere cu artigtii. A fi
lider Inseamnad a-i entuziasma pe angajati sd depund eforturi, uneori dincolo de
obligatiile de serviciu, pentru realizarea unui obiectiv. Inseamni a-i motiva si
atrage pe oameni, a-1 stimula s& dea tot ce au mai bun i a dort sd se dezvolte,
sd se perfectioneze.

Liderul trebuie sé le creeze acel mediu de munca §i s le furnizeze acele
motivatii care sd-i facd sd munceasca cu pasiune si déruire.

Liderul trebuie s posede competente emotionale iesite din comun
deoarece el este rispunzitor de climatul emotional al grupului sdu. Toti se uitd
spre el atunci c¢ind au nevoie de ghidare emotionald. El trebuie sd rdspundd in
mod adecvat stirilor emotionale ale angajatilor §i si fie in mésurd si se
armonizeze cu acestea.

In stari critice, liderul trebuie s fie acela care le di speranta si curajul
necesare pentru a trece peste momentele grele. El trebuie sid-1 facd pe
subordonati sd-1 urmeze cu Incredere si zel, si-i inspire.

Modurile in care liderul reugeste s realizeze toate acestea sunt multiple,
dar toate pleacd de la capacitatea lui de a se autocunoaste si autocontrola, de a
empatiza §i influenta, de a intelege atmosfera din grup si de a dezvolta spiritul
de echipa. Liderul este de cele mai multe ori un catalizator al schimbdrii i un
mentor.

Activititi de formare a echipelor si de dezvoltare a spiritului de
echipa (Capitolul 12)

Firi cateva emotii de bazd, cum sunt, de exemplu, Increderea, plicerea,
multumirea, munca in echipd este imposibild. Munca in echipd contribuie fa
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satisfacerea unor nevoi emotionale multiple, ceea ce explicd in parte perfor-
mantele deosebite ale echipei, prin comparatie cu acelea ale grupului.

Mai mult, coordonarea actiunilor coechipierilor este ineficientd in lipsa
angajamentului liber asumat al membrilor echipei.

Existd numeroase stiri sau emotii pozitive sau negative care influen-
teazd performantele echipei: ambitia, sentimentul de apartenentd, implicarea,
apatia, resentimentele, frica, panica, disperarea. Controlul si reglarea emotiilor
constituie unul dintre ,ingredientele” cele mai importante pentru comporta-
mentul Tntr-o echipad performanta.

Activitiiﬁ de planificare strategici (Capitolul 14)

Emotiile sunt implicate in gindirea strategicd deoarece acestea
predispun diferit individul atunci cind acesta face planuri pentru viitor. De
exemplu, atunci cind o persoani este intr-o dispozitie afectivd negativi,
viitorul este perceput tern, sumbru, totul apare ca fiind greu de realizat. Daci
inséd este intr-o dispozitie optimistd, starea emotionald este pozitiva si, fard ca
altceva sd se schimbe, viitorul va fi perceput de aceeasi persoand ca fiind
luminos.

In stabilirea o’olecnvelor strateglce si operatlonale managerul poate si
exagereze piedicile §i amenint#rile sau oportunititile gi posibilititile.

Planificarea strategicd este o activitate a managementului de la varf care
implicd mai muite etape si apeleazi la mai multe competente. Adaptabilitatea,
deschiderea spre schimbare, capacitatea de a ,,vedea‘ in viitor plecénd de la o
gindire strategicd ce face uz de informatii de naturd emotionald referitoare la
angajati, la piati, la clienti, la alfi parteneri de interese, capacitatea de a ,,vedea
pddurea, nu copacii“ sunt competente ale managerului strateg. Férd aceste
competente care au la bazi inteligenta emotionald, managerul poate conduce
organizatia intr-o directie gresita.

Niciodatdi in lumea afacerilor din Roménia de azi, cuvinte ca
Hturbulentd®, ,,incertitudine®, ,,schimbare” nu au apirut mai frecvent. Practic,
toate industriile, agricultura, toatd viata economica sunt afectate de evenimente
atat interne, sociale §i politice, cat gi mternanonale In aceasti situatie fluida, in
care nici 0 géndire rationald nu poate da toate rispunsurile, managerul trebuie
sd le gseascd §i sd le materializeze intr-o strategie. Pentru aceasta, apeleazi la
capacitidtfile sale cognitive, la care trebuie si le adauge si pe cele emotionale si
spirituale.

Orice viziune asupra viitorului cuprinde §i o componentd emotionald
definitd de starea de spirit in care se afli managerul.
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2.3.3. Cultura organizafionald si climatui emofional de munca
(Capitolul 13}

Pentru a stabili care este starca emotionald a unei organizatii, este
nevoie si examindm climatul de munci, in particular climatul comunicérii.
Climatul de muncd este o reactie pur emotionald a angajatilor fatd de
organizafie, fatd de stilul managerial, fati de munca desfiguratd in conditiile
oferite de organizatie. Oglindeste relatia care s-a stabilit intre angajati si
sistemul organizational.

Cultura organizationald, ca ,,personalitate’ a organizatiei, ca progra-
mare mentald colectivd a angajatilor ei, confine numeroase componente emo-
tionale (de exemplu, sistemul de valori, obiceiurile, ritualurile etc.) care pot
sprijini sau care pot face imposibil succesul unei organizatii la un moment dat.

Conceptul de inteligenti emotionald poate fi extins de la individ la
grup/echipa si la organizatie. Nu poate fi vorba de un grad inalt al inteligentei
emotionale a organizatiei dacd aceasta nu are manageri inteligenti emotional.

Modul in care inteligenta emotionald se oglindeste in activititile
organizatiei este schitat in figura 2.3.

Prezenta spiritului de echipa
Pasiune pentru munci |
Implicare totala a angajatilor
Asumare de responsabilititi

Dezvoltare profesionala continui | > ORGANIZATIA

Climat de comunicare deschis, productiv INTELIGENTA
: EMOTIONAL

Relatii bazate pe incredere

Echilibru iatre preocupirile de naturi umani
si cele de naturi tehnici sau financiard

Loialitate, atagament fafi de organizatie

Lideri persuasivi, generatori de entuziasm

Figura 2.3. Trasituri caracteristice ale unei organizatii inteligente emotional

Inteligenta emotionali la nivelul organizatiei se manifestd in viziunea si
obiectivele strategice, In cultura organizationald si in climatul de munci si de
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comunicare. Stilul de management si modul in care organizatia {si realizeazi
functiunile este marcat de modul in care emotiile sunt acceptate, intelese §i
folosite in organizatie.

Implementarea proceselor de schimbare §i succesul acestui proces
depind de inteligenta emotionald a managementului. Relatiile publice interne si
externe sunt influentate de inteligenta emotionald a organizatiei, la fel ca de
altfel orice relatie.

2.3.4. Dezvoltarea competentelor emn;imia!e (Capitolul 15)

Cercetéirile in domeniul inteligentei emotionale sunt in faza
copildriei”, dacd avem in vedere momentul ,nasterii“ (1990, Mayer si
Salovey). Dacd in- 1998 se vehicula incd ideea cé inteligenta emotionald nu
exista>, In 1999 se aduceau si mai multe dovezi in sprijinul existentei ei prin
lucréri si conferinte organizate. A fost nevoie de 65 de ani pentru ca domeniul
inteligentei generale si se clarifice, deci ne-am putea agtepta si avem toate
raspunsurile in domeniul inteligentei emotionale dupi 2050%*, daci ritmul de
dezvoltare nu devine mai alert!

La noi In tard, domeniul inteligentei emotionale a stdrnit interes
semnificativ dupd anul 2000. Cercetéri focalizate pe creativitate In contextul
inteligentei emotionale sunt deja mentionate tn 2001%. Au aparut in traducere o
serie de carti privind inteligenta emotionala™. '

Propria noastrd activitate de consultanti a evidentiat faptul ci
managerul romén ar putea beneficia din plin de dezvoltarea unor competente
emotionale pentru a putea realiza interactiuni mai productive cu subordonatii,
colegii §i superiorii. O primd problema apare la nivel personal §i depésirea ei
reclamd adesea schimbiri profunde de mentalitate. A doua problemi este
comunicarea din care rezultdi §i alte probleme privind competentele
interpersonale.

¥ M. Davies, L. Stankov, R. Roberts — ,.Emotional intelligence: in search of an elusive
construct”, Journal of Personality and Social Psychology, 75, pp. 989-1015.

** D.R. Caruso — ,,Comment on R.J. Emmerling and D. Goleman, Emotional intelligence:
issues and common misunderstandings“, Issues in Emotional Intelligence, 1(1), 2004.

% M. Roco —,Creativitate gi inteligentd emotionald®, Ed. Polirom, Iagi, 2001, p.157.

%], Segal — ,Dezvoltarea inteligentei emotionale®, Ed. Teora, Bucuresti,1999; D. Goleman —
inteligenta emotionala”, Ed. Curtea Veche, Bucuresti, 2001; M. Elias, S. Tobias,
B. Friedlander — , Inteligenta emotionald in educatia copiilor”, Ed. Curtea Veche, Bucuresti,
2002; Tara B. Goleman — ,Alchimia emotionald“, Ed. Curtea Veche, Bucuregti, 2002; J. Stein,
E. Book - ,Forta inteligentei emotionale. Inteligenta emotionald si succesul vostru®,
Ed, ALLFA, Bucuresti, 2003.
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Redam mai jos citeva dintre argumentele care ar trebui si dea de gandit
managerilor nogtri §i sd-i Indemne si actioneze in directia dezvoltarii
competentelor emotionale.

Fard a se autocunoaste si a se autoevalua corect, managerii tind adesea
sa fie iritati gi stresati, au probleme in relatiile cu angajatii si chiar in relatiile
din afara organizatiei. Le este aproape imposibil sd admitd c& gregesc pentru a
nu-gi ,,stirbi* autoritatea si considerd un ,,afront™ orice critica, oricit de realistd
(deci utild) ar fi. Uneori nu sunt congtienti de propriile lor limitiri sau
considerd de neacceptat si le recunoascé deschis. Aceasta 1i blocheazi intr-un
cerc vicios alimentat de autoritatea ierarhici pe care o detin.

Managerii care nu reusesc si se autocontroleze reactioneaza impulsiv,
iau decizii ,.emotionale” fird a folosi gindirea pentru a le valida. Pot fi
dominati de teamd si méanie in fata schimbirilor sau a conflictelor de munca.
Adesea vin cu solutii care scapd din vedere importanta capitalului uman, ceea
ce are ca urmare consecinte dezastruoase pentru organizatie.

Managerii care nu sunt capabili de suficientd empatie, mai ales in
situatii de incertitudine sau crizd, sunt perceputi ca fiind nepésétori, indiferenti,
ceea ce genereazd lipsa de comunicare de jos in sus §i de cooperare a
subordonatilor. Din aceastd cauzi, pe de o parte, acestia scapd de sub control
ceea ce se intdmpli ,,de partea” subordonatilor; pe de altd parte, managerii se
simt neintelegi de citre subordonati $i se inconjoard cu $i mai multe ,,bariere”
pentru a se proteja, ceea ce accentueaz lipsa de intelegere reciproci.

Incapacitatea managerilor de a-i fntelege pe subordonati la nivel
emotional face imposibild influentarea acestora. Se recurge astfel la impunere,
care 1i impinge pe subordonati ,,de cealalti parte a barierei”. Managerii care nu
reusesc si-i motiveze pe subordonati, nu vor reusi sd-i facd pe acestia s
raspundd rapid provocdrilor pe care piata le pune In fata activitdtilor
organizatiei.

Suntem de pérere ci un manager Igi are subordonatii pe care ii menita.
Aceasta fnseamnd cd raspunderea managerilor pentru realizarea performantelor
organizatiei este atit directd, cit §i indirectd, iar abilitdtile acestora de a lucra
cu oamenii pot si constituie diferenta Intre succesul si insuccesul organizatiel.

Stilul de munci ,pompieristic, intotdeauna In crizd, in Intarziere,
decizii reactive, nu proactive, actiuni neconcertate devin adeseori modul de
lucru curent al managerilor cu competente emotionale reduse. Dominati de
starile emotionale amplificate de stres, considerd cd au prea multe de facut
pentru a aloca timpul necesar si se gindeascd la eficacitatea si eficienta
comportamentului lor.

Ce au de pierdut managerii dacd nu isi dezvoltd competentele emotio-
nale? Managerii cdrora le lipsegte capacitatea de a se adapta la timpurile pe
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are le traiesc i cdrora le lipseste acea intuifie care are la bazd memoria emo-
jonald tind s reactioneze gresit la situatiile noi din mediul de functionare al
organizatiei. Nu ,,vad“ schimbirile de priorititi strategice si aceasta poate
conduce la reactii Intirziate sau chiar la faliment. Sunt lipsi{i de initiativa si
adesea pierd lupta cu concurenta.
In capitolele care urmeazi vom analiza principalele activititi pe care le
- desfdgoard managerul in lucrul cu oamenii, prin prisma continutului lor

emotional. La sfargitul capitolelor 3-15 introducem exercitii care sd permitd
cititorului sd se autocunoascd din aceste puncte de vedere. Sperdm ca
- -exercitiile sd constituie §i un semnal, §i un Indemn pentru cititor s&-si dezvolte
acele competente emotionale care rezultd a fi insuficiente pentru rolurile pe
care le are de Indeplinit. Poate face acest lucru Tn mod autodidact, folosind
bibliografia recomandatd in Capitolul 15, sau apeldnd la un consultant
specializat in domeniul dezvoltérii competentelor emotionale.

O masurd a nivelului competentelor emotionale ale managerului este

succesul de care acesta se bucurd in activitatea pe care o desfdsoar.




»ouprema culme la care poate ajunge omul este
cunoasterea de sine, care i deschide calea sd
cunoascd temeinic §i pe alfii.

[L.W. Goethe]

Competentele emotionale
si ahilitatile manageriale

olosim adesea dictonul ,,Cogito ergo sum” (,,Gindesc, deci exist™).
In Jumina noilor preocupiri §i dovezi aduse de neuro-bio-psiho-
iziologie intuim cd trebuie si adiugdm ceva acestui dicton.

Omul intéi simte gi apoi gindeste §i, prin urmare, vechiul dicton trebuie
ompletat cu ,,Simt deci exist".

' Congstientizarea existenfei unui capital al organizatiei, capitalul uman, §i
importantei Iui pentru performantele unei organiza;ii a condus la analizarea
mai Indeaproape a caracteristicilor acestui capital §i a dezvoltat preocupdrile
entru modul lui de ,,functionare®. S-a ajuns la concluzia ci ceea ce 1l face pe
m si fie performant, ceea ce il face si ,,functioneze™ la parametri optimi este
mai mult dect competenta sa profesionald.

- Putem sa ne punem in joc o parte mai mare sau mai mici din potentialul
¢ care dispunem, in folosul organizatiei. Putem fi motivati sau demotivati de
tirile emotionale pe care le avem in mod inevitabil.

3.1. Competentele emotionale aie manageralui

. Am vidzut In Capitolul 2 ci existd trei directii de gindire privind
inteligenta emotionald. Fiecare directie este generatd de preocupirile celui care
a initiat-o §i, 1mphclt, de unghiul sub care a abordat acest subiect. Sumarizim
aceste directii In tabelul 3.1.

'H. Pickles — .l feel, therefore I exist®, Business life, July/August 2000, pp. 37-41.
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Tabelul 3.1.
Cele trei abord:iri principale ale conceptului de inteligenti emotionali:
prin prisma trasiturilor, a abilititilor si a competentelor

Autori Mod de abordare
Reuven Bar-On Trasaturi ale individului legate de adaptare si de modul de a
face faté situatiilor
J. Mayer si P, Salovey Abilitafi intelectuale de a folosi informatia emotionald
D. Goleman Competente emotionale dezvoltate pe baza inteligentei
emotionale

Acelasi concept este privit §1 mésurat sub trei unghiuri diferite, ceea ce
creeazi confuzie si interpretdri adeseori exagerate. Sunt ncd multe clarificari
de ficut g1 raspunsuri de dat, Inainte ca inteligenta emotionala si fie un concept
fundamentat stiintific. Responsabilitatea specialigtilor este, pe 1angi aceea de a
dezvolta baza de date a domeniului, $i aceea de a reactiona la distorsiondri si
exagerari.

Unii autori considerd ,,competentele emotionale® fie drept competente
sociale, fie drept comportamente invitate. La fel cum inteligenta cognitivd ne
furnizeaza abilitatea de a lucra cu conceptele matematice, la fel si inteligenta
emotionald ne furnizeazi abilitatea de a interpreta ,,harta” emotiilor. Nu fiecare
dintre noi are aceastd abilitate, dar majoritatea putem si ne dezvoltim anumite
competente sociale care ar putea compensa lipsa de inteligentd emotionala.

Ce este inteligenta emotionald si ce aduce nou In contextul
competentelor socio-emotionale? Este o trdsiturd de personalitate, o abilitate
sau o competentd? Modelul trisaturilor de personalitate se distinge esential fatd
de modelele de personalitate existente? Sunt testele de mésurare a ablitatilor
emotionale distincte de testele care misoard inteligenta in general? Diferd
modelul competentelor emotionale de modelele actuale privind competentele
liderului? Acestea toate sunt intrebéri care f5i asteapta raspunsul. D. Caruso i
P. Salovey rispund la unele dintre aceste Intrebari’.

Desi pe parcursul cértii de fad facem apel la cele trei modele, nu avem
intentia si analizdm aspectele stiintifice legate de conceptul de inteligentd
emotionald. Ceea ce urmirim este sd punem in lumind rolul emotiilor in
succesul managerului si rolul competentelor sale emotionale Tn realizarea de
performante de cétre subordonati. Vom exemplifica pe parcurs modul in care
aceste aspecte de naturd emotionald intervin in comportamentul managerului si
impactul pe care il au asupra comportamentului subordonatului.

? 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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3.1.1. Interventia creierului limbic in comportament

Pentru a fi considerat competent din punct de vedere emotional,
. managerul trebuie ca, in primul rind, si fie In masurd si-si identifice in mod
- corect emotiile. Odatd identificate, managerul trebuie si aiba capacitatea de a
]e folosi pentru a-si imbunéatati gindirea, de a le intelege -cauzele pentru a fi
_ gstfel In masurd si le determine evolutia in timp. Managerul trebuie si
realizeze ,,administrarea emotiilor sale prin integrarea , intelepciuni®
emotiilor in modul in care gindeste, in modul In care ia decizii si actioneaza.
Toate acestea se concretizeaza printr-un anumit comportament,

Preferintele comportamentale

Am amintit in §1.4 faptul ci In comportamentul nostru se oglindeste, in
mod specific fiecaruia, modul de operare al cortexului gi limbicului (a se
revedea figura 1.6). Modul de a percepe, de a gandi, simti §i actiona al
managerului va fi o functie de ponderea cu care intervin in proces cele patru
structuri: cortex sting, cortex drept, limbic sting si limbic drept”. _

Managerul care Isi foloseste preferential sectorul cortical stdng (CoS)
se caracterizeazi, de exemplu, prin:

- preferintd pentru lucrul cu cifte, relatii numerice, calcule;

- analizd detaliatd a componentelor unei probleme, a situatiilor;

- abordarea §i rezolvarea metodici a problemelor;

- folosirea ratiunii ca bazi a deciziilor;

- nevoia de instructiuni precise $i complete pentru desfigurarea
unor activititi; ' _

- tendinta de a fi extrem de exact, de precis, de ordonat.

Managerul care 1si foloseste cu predilectie sectorul cortical drept (CoD)

se caracterizeazi, de exemplu, prin:
- abordarea lucrurilor, ideilor, Tntr-o maniera globald;
- Inclinarea spre schimbare, idei noi; '
- angajarea In actiuni care implicd risc;
- uneori detagarea de realitate;
- fIntelegerea $i cunoagterea intuitivd a situatiilor, lucrurilor;
evenimentelor, fari a apela la rationamente;
- efectuarea mai multor activitati simultan.

3 n cartea Mihaelei Roco ,,Creativitate si inteligent3 emotionala, Ed. Polirom, Tagi, 2001, la
pagina 94-97 este prezentat un chestionar care permite determinarea preferintelor actionale.
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Managerul care isi folosegte preferential sectorul limbic stdng (LiS) se
caracterizeaza, de exemplu, prin:

- stipénire de sine, limitarea registrului emotional la cel ,,permis®;
- preferinte pentru traditional, metode, cii sigure si verificate;

- spirit de contradictie;

- Inclinatie spre a remarca §i analiza defectele;

- fermitate, hotarére;

- afractie spre tot ceea ce conferd siguranta.

Managerul care Igi foloseste cu predilectie sectorul limbic drept (LiD).
se caracterizeazd, de exemplu, prin:

- intelegerea §i Impértésirea emotiilor celor din jur;
- interes manifestat pentru spirit, pentru nematerial;
- capacitate de convingere;

- afractie pentru experiente noi;

- fInclinatie spre a da sfaturi, spre a fi suportiv;

- tendinta spre a forma ugor prietenii.

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

Comportamentul managerului este influentat si de imaginea pe care gi-o
formeaza despre sine.

Adeseori oscilim Intre o multitudine de imagini: imaginea pe care o
avem despre noi, imaginea pe care dorim si o aibd cei din jur despre noi,
imaginea pe care o au, de fapt, cei din jur despre noi si ne-o fac cunoscutd,
imaginea pe care credem noi ¢ o au cei din jur despre noi etc. Imaginea este o
formad de echilibru interior care ne ajuti In luarea deciziilor, In evitarea
manipuléril noastre de cétre altii, in pozifionarea noastrd in situatiile conflictuale.
Imaginile se formeazd indiferent dacd dorim sau nu acest lucru. Calitatea gi
intensitatea imaginilor pot fi influentate pornind de la cunoasterea de sine, de la
capacitatea de a ne stabili niste obiective clare §i de a ne mentine ,,pe directie”.

Abordarea completi a situatiilor

Afunci cénd suntem pusi in situatia de a veni cu solutii pentru o
anumitd problem4, activim functiile creierului Intr-o anumit succesiune si cu
anumite preferinte. Analizdm situatia (ce, unde, cind, cum se Intimplad),
verificdm datele, deducem logic (ce se poate intdmpla n continuare, ce
consecinfe pot apérea), stabilim relatia de cauzalitate (cine este de vinig, de ce
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¢ Intdmpld). Avem anumite emotii §i sentimente generate de situatie: teami,
cliniste, satisfactie etc. in stabilirea solutiilor putem prefera ratiunea sau
reativitatea, logica sau intuifia. Stdrile emotionale ne influenteazd atit in
odul In care percepem o anumiti situatie, cit i, ca ‘o consecintd, in solutiile
e care le gisim. Folosirea informatiilor pe care stérile emotionale le contin
ste foarte importantd in identificarea solutiilor corecte. Controlul exercitat
supra emotiilor ne ajuti si ne concentrim asupra cauzelor §i nu asupra
imptomelor.

Modul in care managerul percepe situatiile, nivelul de rationalitate —
‘emotionalitate, preferintele pentrul modul stdng sau drept de functionare {i vor
influenta stilul de decizie, stilul de conducere, stilul de abordare a stirilor
conflictuale.

Utilizarea creierului limbie in interactiuni

Ca indivizi si ca profesionisti, avem fiecare un mod specific de a aborda
si rezolva problemele. Actionim in functie de un anumit sistem de reprezentdri
despre lume, despre viatd, despre oameni, sistem care este ca o ,hartd” ce ne
orienteazd viata si chiar activitatea profesionald. Acest sistem este constituit
din automatisme, din paradigme, care se afld la nivel de incongtient si care
determind modul in care percepem ceea ce se Intdmpla in jurul nostru, modul In
care cunoastem lumea si in care interactionim cu ea. Modurile in care
percepem §i interactiondm sunt marcate de dominanta senzoriald specificd de
receptionare a stimulilor: vaz, auz, gust, miros, tactil-kinestezic.

Modul in care managerul se relationeazi si comunici cu cei din jur este
puternic influentat de propriul siu sistem de reprezentiri. Pentru ca aceste
procese de interactiune sd decurgd optim, managerul trebuie sd congtientizeze
si sd cunoasc# propriul set de reprezentdri, propria ,harti®, precum si ,harta“
celui cu care interactioneazi. Interlocutorul va prefera si interactioneze potrivit
propriului sdu mod de reprezentare care poate fi identificat din modul verbal
de exprimare. '

Modul in care comunicim, in care ne relationdm, depinde de modul in
care ne percepem pe noi ingine. Cunoasterea de sine, evaluarea cit mai aproape
de realitate a ceea ce suntem, ceea ce vrem §i ceea ce am putea deveni ne di
posibilitatea s& ne autocontroldm §i si controlim interactiunile cu ceilali.

Interactiunile managerului, ca ale oricérui alt individ, au o coloraturd
emotionald generatd de creierul limbic. Modul in care isi Intelege, foloseste si
stipneste propriile emotii 1i va defini stilul de comunicare, precum $i eficienta
si eficacitatea interactiunii.
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»Lasarea” emotiilor la poarta organizatiei §i un management ,,Ja rece®,
golit de emotii, este de neconceput deoarece orice informatie, in drumul ei spre
cortex, trece mai intdi prin sistemul limbic care igi lasd amprenta asupra ei.
Datele stocate in creierul normal sunt codificate dupd un sistem de clasificare
emotional. Problema managerului nu este eliminarea emotiilor, ci autocontrolul
si folosirea emotiilor.

fn situatii critice, omul are la dispozitie patru modalitafi de a reactiona
care depind In mare masurd de emotii. Acestea sunt:

- evitarea — fuga activa sau pasivd, fizicd sau psihicd;
- Infruntarea — agresivitatea, atacul;

- manipularea — sinelui sau a celorlalti si

- asertivitatea (vom reveni In §3.3.2).

Tn situatiile critice, sistemul limbic poate si blocheze accesul la cortex.
In situatiile in care emotiile domind un anumit comportament, pentru ca
interactiunea si se poatd desfasura normal §i si se atingd obiectivele
interactiunii, este necesari reducerea nivelului emotional, relaxarea sistemului
limbic. Abia apoi poate interveni cortexul sting (analiza, reflexia) si cortexul
drept (sinteza ideilor imaginate, deschiderea de drumuri noi).

3.1.2. Legéitura emotie — gdnd $i comportament

fnainte de a vorbi despre competente emotionale si abilititi, este
important si Intelegem ce anume ne determind un anumit comportament.

Omul este definit pentru cei din jurul sau prin intermediul cognitiei,
afectului si conatiei (volitiei)*, care ii determind un anumit comportament. Intr-
un mod simplificat aceste componente ale sale pot fi descrise astfel:

- Cognitia se referd la procesul de codificare, procesare, stocare si
folosire a informatiei, la procesul de a sti i intelege. Tine de
interpretarea cognitiva a perceptiilor, informatiilor, situatiilor etc.

- Afectul se referd- la interpretarea emotionald a perceptiilor,
informatiilor etc. Este asociat cu atagamentul pozitiv sau negativ
fatd de oameni, obiecte, idei, situatii etc, cu reactiile emotionale la
toate acestea.

- Conatia este veriga de legiturd Intre comportament, pe de o parte
§i cognitie (cunoagtere) si afect (emotie), pe de alta. Este compo-
nenta de intentie deliberatd care sti la baza comportamentului (se

* A. Tallon — , Head and heart: affection, cognition, volition as triune consciousness®, Fordham
University Press, 1997.
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mai numeste i componentd volitivd). Conatia explicd modul in
care cunoagterea gi emotiile sunt transformate in comportament.
Aspecte ale conatiei in viata noastrd de zi cu zi sunt, de exemplu:

- ce intentii §i ce obiective avem;
- ce vom face;
- care sunt planurile si responsabilitétile pe care ni le asumam.

Conatia este legatd de intentia de a ne comporta Intr-un anumit mod,
’g'ine de motivarea personald pentru un anumit comportament. In acest sens
- conatia este esentiald In automotivare gi In Invatare.

Modul in care este descrisid inteligenta emotionald are in vedere atat
elemente din zona afectului (de exemplu, empatia, optimismul, identificarea si
intelegerea emotiilor), cit si din zona conatiei (de exemplu, stabilirea de
obiective, autoconfrolul, automotivarea). In miasurarea coeficientului de
inteligentd emotionald sunt luate In considerare si elemente conative.

K. Kolbe® sustine chiar ¢i oamenii au un szl conaziv, un mod preferat
de a codifica si procesa informatia, de a pune gandul in actiune, de a trans-
forma emotiile in comportament, de a interactiona cu mediul. Aceste-stiluri se
diferentiaza 1ntre ele Intr-un mod asemanator cu diferentele care apar intre
temperamente’. :

Conatia este strins legatd si de cele trei aspecte ale motivirii:
focalizarea motivarii Intr-o anumitd directie, energizarea, potentarea motivarii
si mentinerea motivérii. Asupra acestora vom reveni in Capitolul 6.

Fiintele umane simt nainte de a gandi, iar ceea ce simt poate directiona,
alimenta si mentine eforturile de orice fel pe care le vor depune. O provocare
pentru managerul de astizi este sd reugeascd si acceseze nu doar potentialul
intelectual, c1 §i pe cel emotional propriu si al subordonatilor séi.

Organizatiile au nevoie tot mai mult de ,maestrii“, nu de ,mesteri®.
Managerul trebuie si posede competenfe emotionale, sd fie inteligent
emotional, pentru a putea lucra cu niste angajati care au de oferit, pe linga
energia fizicd §i a mintii, §i energia emotiilor lor.

Am vizut ci inteligenta.emotionald, ca §i concept, a fost definitd in mai
multe moduri. Dar, indiferent cum o definim, ceea ce este important este faptul
cd ea ne determind capacitatea de a ne insusi unele abilitdti practice; compe-
tentele emotionale sunt mésura realizarii acestui potential.

> K. Kolbe — ~Lhe conative connection: acting on instinct”, Addison-Wesley Publishing,
Reading, MA, 1997,

D, Keirsey — ,,Please understand me: Temperament, character, intellipence®, Prometheus
Books, Del Mar, CA, 1998. '
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Competentele emotionale sunt manifestirile abilitdtilor emotionale
furnizate de inteligenta emotionald si care contribuie la performantele deose-
bite in munci, in profesie, in viata de zi cu zi.

3.2, Catirui competentelor emotionale

D. Goleman si grupul sdu au abordat inteligenta emotionald prin prisma
competentelor emotionale, interesati fiind, in primul rdnd, de aplicatiile de
ordin practic in domeniul managementului, al afacerilor, al obtinerii perfor-
mantelor superioare ale organizatiilor. Competentele emotionale sunt veriga de
legiturd Infre inteligenta emotionald si performantd, competente oglindite in
deprinderile managerului’.

Toti ne nastem cu un anumit potential emotional care, In decursul vietii,
poate fi dezvoltat sau inhibat. Acest potential poate fi afectat de emotii inde-
lungate, de frica, de stres, poate fi influentat de educatia pe care o primim §i de
multi alti factori experientiali sau legati de mediul in care ne nastem s§i ne
dezvoltim. Factorii pot avea un impact de duratd asupra abilititii noastre de a
ne accesa sau controla emotiile sau ne pot determina s& ne disimuldm emotiile.
Inteligenta emotionald ne conferd anumite abilititi inndscute care se pot sau nu
materializa in competente emotionale.

3.2:1.De 1a potentialul emotional Ia ahilitili practice

Competentele emotionale se pot dezvolta si se vor reflecta in
deprinderile managerului, in comportamentul sdu, in interactiunile sale cu
subordonatii, cu colegii, in interiorul organizatiei si in exteriorul ei. Perfor-
mantele deosebite se pot realiza numal In baza competentelor emotionale
superioare (figura 3.1).

" Deprinderile sunt abilitati dezvoltate, invitate, spre deosebire de aptitudini care sunt abilititi
inn#Ascute, talente.
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Ne nagtem: Devenim:
e Ty |
o ~“TE 7T~ || = COMPETENTE
sensbiliale o 2 pezvortare ) /7 Y|  EMOTIONALE
Memorie £Z oy ! ABILITATI 9
Procesare I g “M|NHIBARE \ EMOTIONALE p DEPRINDERI
invatare o= AN L/ |t MANAGERIALE=

Figura 3.1. Legitura dintre potentialul emotional (sensibilitate, memorie,
procesare, invitare emotionale) si deprinderile managerului in lucrul cu camenii

Prezenta unei inteligente emotionale mari conferd competente care sunt
esentiale pentru succesul unui manager, cu atdt mai mult, cu cét acesta se afld in
situatia de”a conduce activitatea unui numér mare de angajati, de profesii si
varste diferite.

Abilitétile conceptuaie si cele tehmce sunt necesare pentru a asigura
competenta de bazd a unui manager; abilititile emotionale il vor evidentia din
masa de manageri, 1i vor determina performantele deosebite, succesul in cariera.

Exemple concrete in acest sens sunt numeroase, deoarece tn ultimii ani
am asistat la o ,explozie“ de cercetdri privind legdtura dintre inteligenta
emotionald i performantd. Redidm in continuare citeva dintre ele:

- Cunoasterea de sine, o abilitate primari a unei inteligente emotao-

nale superioare, este esentiald pentru performanta managerulul

- Existd o legiturd directd puternicd intre starea de spirit a subordo-

natului §i satisfactia acestuia in muncéd, implicit cu performanta sa
in'muncd’.

¥ A. Church — wManagerial self-awareness in high-performing individuals in organizations®,
Journal of Applied Psychology, 82, pp. 281-292, 1997; F. Shipper, I. 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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- Inteligenta emotionald (EQ) conteaza in proportie de 90%, fatd de
4% cat conteazi IQ, pentru capacitatea unui manager de a fi un lider
exceptional'’.

- Patronii de firme mici si mijlocii cu inteligentd emotionald redusa
tind sa facd greseli majore de conducere deoarece simt nevoia sid
aibi control total asupra a ceea ce se intdmpla in firma''.

- Consilierii financiari de la American Express care au participat intr-un
training de dezvoltare a inteligentei emotionale si-au crescut
vanzirile cu 20% in primul an'2.

- - Un studiu efectuat asupra a 100 de manageri in domeniul afacerilor
din Anglia pe o perioadi de sapte ani a evidentiat faptul ci IE a fost
un mult mai bun predictor al succesului decét IQB.

Dar si vedem mai pe larg in ce constd modelul competentelor emotio-
nale propus de D.Goleman. In conceptia lui Goleman si a adeptilor modelului
competentelor emotionale', acestea se grupeazi in patru categorii (dupi patru
dimensiuni):

- Doui de naturd personali:

- congtiinta sinelui, a propiiilor emotii §i
- managementul sinelui, a propriilor emotii.
- Doud de naturd interpersonald:
- recunoagterea emotiilor celorlalii si
- managementul interactiunilor cu ceilalti (inducerea raspunsuri-
lor dorite la alfii). .

Competentele emotionale, 20 la numdr, alcituiesc cadrul inteligentei
emotionale (tabelul 3.2). Descriem In continuare competentele emotionale care
reflectd cele patru dimensiuni ale inteligentei emotionale. Acestea sunt ele-
mente constitutive ale abilitatilor personale §i interpersonale ale managerului.

% C.D. Fisher - ~Emotions at work: what do people feel and how should we measure it",
Discussion paper # 63, Bond University, Gold Coast, Australia, 1997.

R, Sternberg — ,,Successful intelligence®, Simon & Schuster, New York, 1996, p. 22.

"' R. Gill, J. Frost — ~Emotional intelligence: the heart of leadership®, articol prezentat in cadrul
Third Annual Conference: The head & heart of leadership, The Leadership Trust Foundation,
Ross-on-Wye, 6-7 septembrie 2000.

2, Pickles — ,.I feel, therefore I exist®, Business Life, J uly/August 2000, pp. 37-41.

¥ M. Higgs, V.Dulewicz — ,Making sense of emotional intelligence”, mentionat In referinta
R. Gill, J. Frost — ,,Emctional intelligence: the heart of leadership™.

" D. Goleman — ~Working with emotional intelligence®, Bantam Books, New York, 1998
[pp.26-27]. D. Goleman in ,,The emotionally intelligent workplace®, C. Cherniss, D. Goleman
(editors), Jossey-Bass, San Francisco, 2001 [Cap.3]; D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee -
wPrimal 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 competente emotionale grupate dupi cele patru
dimensiuni ale inteligentei emotionale
(varianta publicati de Goleman in 2001)"°

Dimensiuni Personale Interpersonale (sociale)
Constiinta de sine Congtiinta sociala
Recunoagterea | 1 - constientizarea  emotiilor 10 - empatia
emofiilor 2 - autoevaluare corectd 11 - orientarea spre a fi de ajutor
3 - increderea in sine 12 - constiinta de grup
Autocontrolul Managementul relatiilor
4 - autocontrolul emotjilor 13 - dezvoltarea celorlalfi
5 - credibilitatea 14 - influentarea
6 - congtiinciozitatea 15 - comunicarea
Reg'%? ca 7 - adaptabilitatea " | 16 - managementul conflictelor
emotilor 8 - orientarea spre realizari 17 - capacitatea de lider
9 - proactivitatea 18 - catalizator al schimbarii
19 - construirea de legaturi
20 - colaborarea si lucrul in echipa

3.2.2.Competente emotionale personate

Competentele personale, care se referd la individ in sine si care reflectd
abilitdtile rezultate din inteligenta emotionald, sunt .constiinta de sine §i
managementul sinelui i integreaza trei, respectiv sase competente.

Constiinta de sine

Congtiinta sinelui (de sine) se referd la intelegerea sentimentelor, a
starilor interne, preferintelor, intuitiilor, resurselor §i evaluarea lor corecti.

Congtiinta de sine cuprinde, ca elemente definitorii ale abilitdtilor
manageriale Tn lucrul cu oamenii, urmétoarele:

' In lucrarea citata anterior, ,Primal leadership® (2002), Goleman, Boyatzis §i McKee,
referindu-se la competentele emotionale ale unui lider, aduc unele modificiri acestui cadru al
competenielor. Pe baza unor studii efectuate in organizatii sunt introduse transparenta,
optimismul si inspiratia, dar dispar ca i competente distincte credibilitatea, constiinciozitatea,
construirea de legituri si comunicarea.
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1.

Recunoasterea propriilor emotii 51 a modului In care acestea afecteazi
comportamentul, performanta propriem; intelegerea cauzelor lor, a
motivatillor lor §i a importantei pe care o reprezintd pentru sine.
Evaluarea corectd a propriilor defecte si calititi, a propriilor limitari
(inclusiv folosirea simtului umorului); invétarea din experiente; deschi-
dere pentru primirea de critica, pentru invitare §i pentru perfectionare
continud.

Increderea in sine, in capacititile proprii; disponibilitatea de a exprima
puncte de vedere nepopulare, de a lua decizii in conditii de
incertitudine.

Managementul sinelui

Managementul sinelui se referd la autostdpanirea, autocontrolul starilor,

impulsurilor si resurselor interne. Integreazd urmétoarele elemente care se
reflectd pozitiv In abilititile manageriale:

4.

Autocontrolul propriilor emotii, suprimarea emotiilor negative, a
distresului, a depresiei si a stirilor negative cum sunt, de exemplu,
anxietatea, ménia, impulsivitatea; capacitatea de a actiona neperturbat
in situatii de presiune a timpului, de ostilitate.

Credibilitatea, mentinerea de standarde de onestitate §i integritate inalte
atdt in principiu, cit si oglindite in comportament; recunoasterea
propriilor greseli gi dorinta de a Ina atitudine In fata comportamentelor
neetice. Se agteaptd si de la altii la acelasi fel de comportament.

Congstiinciozitatea, asumarea  responsabilitdtii  pentru  propria
performantd si pentru realizarea propriilor obiective, autodiscipling,
scrupulozitate In Indeplinirea responsabilititilor; organizarea atentd si
detaliatd a muncii.

Adaptabilitatea, deschiderea spre noi informatii, flexibilitate In
adoptarea noului, reorientarea rapidi in situatii schimbate; confort in
conditii de risc; creativitate, capacitatea de a genera idei noi.

Dorinta de realizare a sinelui si de a obtine rezultate, stridania pentru
cresterea performantelor, optimismul in fata greutitilor/insucceselor,
perseverenti in urmarirea obiectivelor.

Spiritul de initiativa, proactivitatea; actioneazi preventiv, inainte de a fi
fortat; identifica si foloseste oportunititile tnainte de a fi vizibile altora.

'® Existd patru aspecte de naturd practici privind constientizarea emotiilor: recunoasterea
cauzelor lor, acceptarea existentei lor, identificarea nevoilor emotionale nesatisfacute si
prevederea aparitiei insatisfactiei.
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3.2.3. Competente emotionale interpersonale

Competentele care se referd la relatia individului cu cei din jur §i care
reflectd abilititile rezultate din inteligenta emotionald sunt: constiinta social,
care Integreazd trei competenfe emotionale §i managementul relatiei, care
integreazi opt competente emotionale.

Constiinta sociali

Constiinta. sociald se referd la perceperea corectdi a oamenilor si
grupurilor, a emotiilor si nevoilor lor. Este formatd din urmitoarele elemente
care se regisesc In abilititile manageului 1n lucrul cu camenii:

10. Capacitatea de a empatiza, constientizarea si intelegerea emotiilor

celorlalti, a preocupdrilor gi nevoilor lor; capacitatea de a citi semnalele

-nonverbale; confortul cu diversitatea si capacitatea de a-i intelege pe cei
diferiti de sine; manifestd sensibilitate faté de ceilaltt.

11. Orientarea spre a servi, abilitatea de a anticipa, recunoaste §i satisface
nevoile altora (de exemplu, ale clientului); posedarea unei perspective
pe termen lung, renuntarea la cdstiguri pe termen scurt pentru unele pe
termen lung cu pastrarea relatiei; oferirea cu plicere a ajutorului sau a
sfatului celui care are nevoie.

12. Posedarea unei congtiinte de grup, recunoasterea emotiilor si politicilor
grupurilor, recunoasterea relatiilor din ,,spatele scenei®, a coalitiilor;
capacitatea de a intelege obiectiv situatiile fird a le distorsiona cu
propriile presupuneri §i preferinte.

Managementul relatiei

Grupul de competente care sunt considerate in cadrul managementului
relatiei se referd, in principal, la inducerea n ceilalfi a rdspunsului dorit.
Cuprinde urmitoarele elemente caracteristice pentru abilitdtile manageriale:

13. Dezvoltarea celorlalfi, sesizarea nevoilor lor de crestere si perfectionare
s1 incurajarea lor.

14. Exercitarea de influentd, posedarea puterii de convingere; sesizarea
emotiilor celorlalti §i armonizarea cu acestea pentru a le amplifica sau
influenta.

15. Abilitatea de a comunica eficace si eficient pentru transmiterea de
informatii, inclusiv de naturi emotionald; capacitatea de a asculta, de a
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raméne receptiv la feedback negativ, de a genera comunicarea deschisa,
onesta.

16. Abilitati In rezolvarea conflictelor, in identificarea rapidd a sursel si
focarului conflictului, In luarea de misuri pentru calmarea celor
implicati; bun negociator, incurajeazi dialogul.

17. Capacitatea de lider vizionar, capabil s& genereze entuziasm, s atragi
pe ceilalti Tn jurul unei viziuni convingitoare, si dea exemplu; capabil
s& stimuleze stiri emotionale pozitive, energii pozitive.

18. Capacitatea de a fi un catalizator al schimbdrii, de a recunoagte nevoia
de schimbare; initiaz3, stimuleazd schimbarea, organizeazi si conduce
schimbarea.

19. Construirea de relatii, de legituri, prin schimb echilibrat de satisfacere
de nevoi, cu persoane care i sunt gi il vor fi de folos; construirea de
conturi de bunévointi si de credibilitate.

20. Capacitatea de a colabora, de a lucra in echip#; favorizeazd acest mod
de lucru cu cei din jur; manifesta spirit de echipi.

3.3. Competentele emofionale $i performantele
manageriale

Un studiu privind competentele emotionale ale managerilor din 40 de
firme'” a ariitat ¢4 la managerii cu rezultate exceptlonale fatd de ce1 cu rezultate
doar medii sunt prezente:

- competente cognitive mai frecvent cu 27%;
- competente emotionale mai frecvent cu 56%.

Un alt studiu efectuat de Boyatzis'® pe un pumir de peste 2.000 de
manageri din 12 organizatii, a evidentiat cé, din 16 competente care diferentiau
pe managerii performanti de cei mediocri, doar doud apartineau inteligentei
cognitive.

Spencer §i Spencer’® au gisit, tot pe un numir foarte mare de manageri,
cd doar trei din 21 de competente identificate de ei ca importante pentru
succesul In management, apartm inteligentei cognitive.

Pe baza acestor studii si al multor altora, D. Goleman®® afirmi c&, chiar
dacd cercetarea academicd mai are Incd multe de ficut pand cand mteligenta

D. Goleman — ,,What makes a leader*, Harward Business Review, Nov.-Dec. 1998, p-78.

D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee -, Primal leadership — realizing the power of emotional
intelligence™, Harvard Business School Press, Boston, 2002, p. 107,
L. Spencer, S. Spencer — ,,Competence at work", John Wiley, New York, 1993.
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-emotionald va fi un concept bine conturat din punct de vedere stiintific, ceea ce
_ este sigur este cd, odatd ajunsi In functia de manager, ceea ce il va distinge pe
. managerul exceptional de cel mediu sunt competentele emotionale.

- In contextul celor afirmate mai sus, se pune intrebarea de ce un IQ mai
mare pare $&8-1 caracterizeze pe cei care absolvd o facultate, deosebindu-i de
ceilalti de aceeagi varstd care nu au studii superioare?

33.1.EQus 0

D. Goleman spune ci, pentru a absolvi o facultate, pentru a obtine un

post, sunt necesare in principal competente tehnice si cognitive. Totugi, dintre
aceste persoane, care au un IQ n jur de 110-120 pentru a accesa un post bun,
vor avea performante exceptionale doar cei cu inteligentd emotionald mai
mare. - :
Cu alte cuvinte, IQ mare prezice mai degraba profesia in care individul
poate face fatd pe un post, iar EQ mare prezice excelenta In aceastd profesie.
Incercirile §i testele la care sunt supusi candidatii in actualul sistem de
invatdimant verificd, In principal, competenfele cognitive. Competentele
emotionale nu sunt evaluate In nici un meod, decét, poate, in profesii ca
p31holog1a sau actoria.

Pe fondul acestor valori relativ mari ale 1Q, dupa obtinerea postu}ul
plaJa de EQ este foarte largd. EQ devine astfel definitoriu pentru excelenta in
carierd (vom reveni asupra acestui aspect In Capitolul 15).

Este usor de Inteles acum de ce, mai nou, intdlnim tot mai mult firme in
care a Inceput sid se faci selectia de personal la angajare §i chiar evaluarea in
vederea promovirii pe posturi manageriale inalte pornind de Ia evaluarea
competentelor emotionale, pe baza misurérii coeficientului EQ*. Pentru o
discutie detaliatd privind modul de evaluare a competenfelor emotionale
folosind testele existente, se poate consulta, de exemplu, lucrarea lui J. Mayer,
D. Caruso si P. Salovey ,,Emotional intelligence meets traditional standards for
an intclligence“zz, precum si bibliografia indicatd in Capitolul 15.

¥ D. Goleman, R. Boyatzis, A.McKee - ,,Primal leadership — realizing the power of emotional
intelligence®, Harvard Business School Press, Boston, 2002, Cap. 3.

¥ Numeroase firme oferd pe Internet testiri gratuite sau platite. Astfel de firme sunt, de
exemplu: firma MAPP, care oferi evaluarea indicelui EQ (inspirata dupa lucririle lui Mayer si
Salovey) insofitd de prezentarea unui raport asupra punctelor slabe §i modul de dezvoltare a
competentelor emotionale care lipsesc (hitp://www.MAPP.com); de asemenea, firma Simmons
Management Systems (http://www.eghelp.com).

22 L ucrarea a apirut in revista Inzelligence No. 27 (4), 2000, pp. 267-298.
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A avea ca angajati §i a promova persoane cu potential de a realiza
performante deosebit este un factor de competitivitate strategic pentru o organi-
zatie. Aceasta face deosebit de importante demersurile privind introducerea
evaludrii inteligentel emotionale ca element n sistemele de evaluare.

3.3.2. Competentele emotionale $i competentele manageriale

Asertivitatea este una dintre manifestirile inteligentei emotionale.
Aceasta presupune posedarea unui set de competente emotionale care carac-
terizeazd un anumit comportament.

Persoanele asertive au incredere In sine, gandesc pozitiv, nu se lasi inti-
midate 1 nu lasd pe altii sd le controleze viata. isi inteleg si controleazi
propriile emotii g1 le respectd pe ale celorlalti. Proiecteazi o imagine pozitiv,
increzitoare, prietenoasi §i onestd. Cagtiga respectul celorlalii.

Managerul inteligent emotional este asertiv, fiind antrenat in realizarea
a ceea ce doreste fird a incilca drepturile altora, in particular a subordonatilor,
colegilor, clientilor, colaboratorilor etc.

Comportamentul asertiv creste increderea In propria persoand si In cei-
lal{i, creste responsabilitatea asupra propriului comportament, creste sansele de
satisfacere a nevoilor personale si ale celorlalti. Comportamentul asertiv reduce
sansele de generare a stérilor conflictuale intrapersonale si interpersonale.

Asupra aspectelor comportamentului asertiv in contrast cu comporta-
mentele pasiv §i agresiv vom reveni in Capitolul 9, atunci cind vom discuta
modurile de abordare a stirilor conflictuale.

La sfargitul acestui capitol am introdus un exercitiu care vd permite sd
obtinefi unele informatii privind gradul dvs. de asertivitate i despre unele
competente emotionale personale si interpersonale pe care le posedati Intr-o mai
mare sau mai mici masura.

In figura 3.2 redam schematic tipurile de competente de care are nevoie
un manager pentru o performanti deosebitid. Ponderea cu care acestea intervin
depinde de locul ocupat de manager in organizatie, de tipul de activitate pe care
trebuie sd o desfisoare, de cultura organizationald gi chiar de mediul in care
organizatia functioneazi.
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COMPETENTE
CONCEPTUALE

COMPETENTE
EMOTIONALE

PERFORMANTA
MANAGERIALA

COMPETENTE [ COMPETENTE
COGNITIVE TEHNICE

1

Figura 3.2. Competentele manageriale care conduc la performanta managerului
si succesul lui profesional

fmpreuni cu competentele conceptuale, competentele emotionale il vor
ajuta pe manager s ,,vadd" viitorul organizatiei, s gindeasca o strategie care
sd foloseascd oportunititile oferite de mediul de functionare al organizatiei si
de punctele forte ale capitalului uman al organizatiel.

Dupd cum se va vedea din capitolele care urmeazi, competentele
emotionale ale managerului, aldturi de cele cognitive, intervin In procesul de
comunicare, in motivarea §i influentarea comportamentului angajatilor, in pro-
cesul de reducere a rezistentei la schimbare, in abordarea stirilor conflictuale,
in rezolvarea problemelor, in luarea deciziilor i delegarea sarcinilor etc.
Practic, ele intervin in toate interactiunile pe care le are managerul cu cei din
jur, comunicarea fiind ,,vehicolul® competentelor emotionale.

Competentele emotionale sunt esentiale pentru un lider. Dacd mana-
gerul administrator are de céstigat in lucrul cu oamenii atunci cind poseda 1
unele competente emotionale, un manager nu poate si-gi exercite rolul de lider
in absenta unor competente emotionale (Capitolul 11).

Activititile de marketing si vanzéri se desfigoard pe baza competen-
telor emotionale ale acelora care trebuie si ,,vdndd” clientului plicerea
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poseddrii unui obiect, sentimentul de mandrie aferent statutului superior conferit
de posedarea unui anumit produs sau mérci, multumirea si linigtea sufleteasci
datd de achizifionarea unui produs etc. Se stie ci o reclamd buni este aceea care
nu este trecutd cu vederea de grupul-tintd pe care 1l vizezd §i care genereazi
emotii. Un bun vanzitor este acela care vinde emotiile care Insotesc produsul.

Competentele emotionale se regisesc si la nivel de grup si organizatie,
aga cum vom vedea Tn Capitolele 12 si 13. Ele stau la baza spiritului de echipi
si a culturii performantei.

3.4. Mgoritmii competentelor emotionale

Au fost stabilite empiric legituri Intre competentele emotionale si
succesul intr-o anumiti profesie23. De asemenea, a fost identificatd §i o
ierarhie a competentelor emotionale, ierarhie care are la bazd congtientizarea
sinelui. Competenta de autocunoastere si intelegere a propriilor emotii i reactii
emotionale este conditia necesard pentru dezvoltarea celorlalte competente.

—

3.4.1. Relatil intre competentele emotionale

Fard cunoagterea sinelui nu sunt posibile autocontrolul emotiilor, inte-
legerea emotiilor celorlalti, controlul interactiunilor cu cei din jur (figura 3.3).

Cherniss §i Goleman sugereazé ca intre diferitele categorii de compe-
tente emotionale, congtiinta sinelui, managementul sinelui, congtiinta sociald si
managementul relatiilor, existd mai multe feluri de relatii:

- Relatia de complementaritate care se referd la faptul ca, folosite
impreund, anumite competente emotionale se alimenteazé reciproc,
ele concuriind la cresterea performantei §i eficacititii managerului
(de exemplu, ,,flexibilitatea” gi ,,constiinciozitatea®).

- Relatia de manifestare diferita este o legiturd Intre competente
emotionale care pornesc de la acelasi set de capabilitéti, desi fiecare
se manifestd prin comportamente specifice situatiei/rolului jucat in
organizatie (de exemplu, competentele de a fi ,lider” si de a
»Colabora, a lucra 1n echipa®.

- Relatia de compensare apare intre competente emotionale care se
compenseaza reciproc, adicd Intre o competentd emotionald care
compenseaza slaba manifestare a altei competente emotionale (de
exemplu, ,,orientarea spre realizdri” si ,,initiativa®).

3 C. Cherniss, D. Goleman {editors) — ,,The emotionally intelligent workplace®, Jossey-Bass,
San Francisco, 2001.
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PERFORMANTA

MANAGEMENT .
EXCEPTIONALA

- RELATIE]
. Isi controleazi interactiunile

L}

?CONSTIENTIZARE SOCIALA ?

i intelege pe altii
CONSTIENTIZAREA SINELUI MANAGEMENTUL SINELUI
Se cunoaste pe sine Se Intelege/controleazi pe sine

Figura 3.3. Relatiile ierarhice dintre cele patru categorii de competente
emotionale™ '

- Relatia de antagonism consti in faptul ci manifestarea puternici a
unei competente emotionale fmpiedicd manifestarea celeilalte com-
petente emotionale (de exemplu, ,,autocontrolul® i ,,initiativa‘).

3.4.2. Rlgoritmi

Tinand cont de aceste corelatii, se pot identifica algoritmi de combinare
a competentelor care favorizeazi succesul profesional sau managerial In
diferite domenii specifice. '

Pentru a realiza o performantd deosebitd managerul nu trebuie si
posede toate competentele emotionale prezentate in tabelul 3.2. ¢i doar un set
din acestea, care se pot sprijini una pe cealaltd dupa un anumit algoritm.

In functie de specificul muncii sale, de pozitia sa pe scara ierarhic, de
profesia de bazi, abilitatile de care are nevoie pentru a excela in aceastd munci
pot diferi. in mod corespunzitor vor diferi in oarecare misurd si competentele
emotionale. Unele din acestea pot fi substituite prin altele, se pot compensa
reciproc, dar pot apare §i antagonisme, conform cu corelirile mentionate mai
sus.

In figura 3.4 reproducem un exemplu de algoritm pentru cazul profesiei
de manager. L '

 1bid.
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CONSTIINTA DE SINE MANAGEMENTUL SINELUI
1sau2 4
3 SsauBsau?
8sauf
CONSTIINTA SOCIALA MANAGEMENTUL RELATIEI
10 14
1 saui2 13 sau i7
16 sau 19 sau 20
15 sau 18

Figura 3.4. Rezultatul studiului empiric privind algoritmii care favorizeazi
succesul in diferite profesii®, pentru cazul profesiei de manager. Cifrele
corespund numerotirii competentelor emotionale din tabelul 3.2. Sunt ingrosate
st subliniate cifrele care reprezintii competenfe emotionale indispensabile.

Algoritmul competentelor emotionale pentru manageri accentueazi

acele competente emotionale care asigurd §i se armonizeaza cu capacitatea de a
conduce. Acestea sunt:

- In ceea ce priveste constiinta de sine:
- congtientizarea propriilor emotii (1) san
- autoevaluarea corectd (2) §i, mai ales;
~ increderea Tn sine (3).
- In ceea ce priveste managementul sinelui, sunt esentiale:
- autocontrolul (4);
- credibilitatea (5) sau constiinciozitatea (6) sau adaptabilitatea (7);
- orientarea spre realizdri (8) sau proactivitatea (9).
- In ceea ce priveste constiinta sociali, sunt definitorii:
- empatia (10) s1
- congtiinta de grup (12) sau orientarea spre a ajuta (11).
- Dintre competentele privind managementul relatiei cu cei din jur
sunt esentiale:

- 1nfluentarea (14);
- dezvoltarea celorlalti (13) sau capacitatea de lider (17);
- managementul conflictului (16) sau construirea de legaturi (19)

* Ibid, p.163.




| Capitolul 3 — Competentele emofionale §i abilitdfile manageriale 97

sau colaborarea si lucrul in echipi (20) si
- comunicarea (15) sau catalizator al schimbdrii (18).

3.9. Cateyoril de manageri

Competentele emotionale ale managerului sunt definitorii pentru
climatul de muncé al grupului pe care il conduce. Influentele se manifestd in
primul rand asupra relatiilor si, implicit, asupra comunicarii. Pornind de aici,
urmeazd alte aspecte ca, de exemplu, satisfactia in munca, productivitatea,
creativitatea, loialitatea etc. Toate au la bazi relatiile manager — subordonat.

Deoarece managerul frebuie sd obtind rezultate cu ajutorul subordo-
natilor, una dintre responsabilitdtile sale este aceea de a crea conditiile de care
acestia au nevoie pentru a fi performanti. Prin interactiunile cu subordonatii
sai, managerul inteligent emotional dezvolti un astfel de climat de munca.

Pe de altd parte, existd managerul ,toxic”, care va afecta negafiv
climatul de munci ficind imposibild performanta subordonatilor sii. Climatul
emotional creat Tn acest caz va fi ,, toxic“.

3.9.1. Managerul intelivent emotional

Un studiu ficut de V. Paditporn §i D. Verma® a evidentiat carac-

teristicile managerilor care reugesc si construiascd in jurul lor un climat de
muncd performant. Aceste caracteristici presupun diferite competente emotio-
nale care influenteazd, prin 1ntermed1u1 comportamentului managerului,
climatul emotional. .
' fn ceea ce priveste stilul de lucru managerii care genereazi un climat
Hinteligent emotional” stabilesc obiectivele pe care trebuie sid le realizeze
subordonatul si apoi le lasd libertatea de a-si organiza propria muncd, de a-§i
gisi drumul, pe baza abilititilor pe care le posedid. Managerul stabileste stan-
darde Tnalte §i se agteaptd de la subordonat si facd o muncé de calitate. Sarcina
principald a managerului este identificarea abilitatilor necesare pentru Inde-
plinirea unei anumite sarcini sau rol $i apoi gésirea persoanei potrivite. Mana-
gerul trebuie s# dea ocazia angajatilor, prin climatul pe care il genereaza si prin
comportamentul sdu, sd-gi foloseascid talentele i competentele.

Managerii inteligenti emotional simt o satisfactie personald in a-i vedea
pe subordonati ci se dezvoltd profesional, cd invatd lucruri noi. Le pasd de el
ca oameni nu numai ca angajati ai organizatiei. Incurajeazi exprimarea liberi a

% . Paditporn, D. Verma — ,;Cultivating employees’ abilities”, Gallup Management Journal,
Angust, 2003,
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punctelor de vedere diferite si {ine cont de pérerile exprimate de altii. Dacd nu
dé curs unor propuneri venite de la subordonati, explici de ce nu o face.

Managerii inteligenfi emotional ,inoculeazi” subordonatilor entu-
ziasmul §i dedicarea pentrn Indeplinirea misiunii organizatiei. Se incredinteazi
cd subordonatii sunt constienti de importanta lor pentru realizarea obiectivelor
organizatiei, de faptul ci ei ,,conteazi®, c¢d de munca lor depind performantele
organizatiei. fi fac pe subordonati parteneri la viata organizatiei, ,.coproprie-
tarii“ rezultatelor ei.

3.5.2. Managerul competent emetional in perioade de schimbare
organizationala

Asa cum se va vedea in Capitolul 8, perioadele de schimbare organi-
zationald sunt critice din punctul de vedere al climatului emotional. Emotiile
pot atinge niveluri maxime §i pot conduce la insuccesul implementdrii schim-
bérii, 1dsdnd organizatia intr-o stare de demoralizare care poate dura multd
vreme. Un exemplu de proces de schimbare caracterizat prin aparitia de stari
emotionale negative puternice este acela corelat cu disponibilizarea de
personal. _

in acest gen de situatii managerul are un dublu rol:

- acela de a cataliza schimbarea, de a o initia, organiza si de a
conduce implementarea §1 permanentizarea el §i

- acela de a avea griji de efectele acestor schimbdri asupra
climatului emotional in general §i asupra stérilor emotionale ale
subordonatilor in particular, incepind din momentul in care
apare nevoia schimbdrii §i pe tot parcursul procesului, inclusiv in
perioada de stabilizare a schimbarii.

Un exemplu de legdturd intre comportamentul managerului si insuc-
cesul unui proces inovator in organizatie este acela legat de modul in care
managerul percepe si transmite conceptul de ,calitate. Dacd el defineste
calitatea ca ,,absentd a defectelor sau a greselilor*, managerul 1i va incuraja
indirect pe angajati si-si ascundd gregelile sau sd renunte la asumarea oricirui
risc de a gresi, ceea ce conduce la disparitia creativitétii.

Procesele de schimbare pot si afecteze semnificativ stilul §i comporta-
mentul managerului, In conditiile In care el nu reugeste si-si autocontroleze
emotiile. Teama de nereusitd, stresul legat de faptul cd trebuie si
disponibilizeze personal sau si ia alte mésuri nepopulare, presiunea timpului,
toate il pot face pe manager si tindd s& isi Indspreascd modul in care isi
abordeazi subordonatii. In conditii de schimbare organizationald, managerul
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rebuie si Inteleagd si si {ind cont de emotiile subordonatilor, nu si le
“desconsidere. Modul in care managerul trateazi emotiile 1 poate face pe
-subordonati s& doreascd sau, dimpotrivi, si evite schimbarea, si o sprijine sau
‘g4 o saboteze, si se antreneze cu entuziasm in implementarea schimbdrii sau s
priveascd pasiv la ceea ce se Intdmpld.

' In conditii de schimbare organizationald, managerul inteligent emotio-
al este §i un mentor emotional spre care se indreapt# privirile subordonatilor
pentru sustinere. El trebuie s fie deschis spre a constientiza emotiile acestora,
i fie aproape de ei i si-i Incurajeze.

_ Adeseori intdlnim organizatii care se afld In proces de schimbare si in
care domind anxietatea determinati de necunoasterea de citre angajati a ceea
_¢e se intAmpld, a cauzelor schimbarii, a efectelor posibile, pozitive §i negative,
‘asupra lor. Comunicarea de informare este insuficientd; lipsesc canalele de
comunicare de jos in sus. Comunicarea la nivel afectiv este inexistenta si starea
de disperare predomind. Acest fel de climat poate Tmpinge organizatia si
pldteasca un ,,pret” foarte mare pentru procesul de schimbare.

Caracteristicile climatului emotional pot fi Tnsd monitorizate permanent
si simptomele care anunta criza emotzonala a organizafiei pot fi identificate®,
inainte ca aceasta si afecteze iremediabil munca. Este absolut necesar ca mana-
gerii sa Isi dezvolte competentele emotionale §i sd-si perfectioneze stilurile de
comunicare manageriald. Toate acestea trebuie realizate cel mai tdrziu in
perioada de initiere a schimbirii.

3.9.3. Managerul A0Kic*

In aceeasi miiswrd in care un manager poate ca, prin comportamentul
sdu, prin relatia pe care o creeazi cu subordonatii si genereze un climat de
muncd in care acestia sd isi foloseascid tot potentialul de care dispun, un
manager ,toxic*, dificil, narcisist, agresiv, rigid poate sd obtind de la
subordonati exact contrariul, prin generarea unui climat ,,toxic*.

Managerul ,toxic“ reuseste si devieze energia subordonatilor de la
munca pe care o fac, spre autoapdrare §i autoprotejare. Poate si le distrugd
moralul, increderea de sine, si fac# imposibild colaborarea, comunicarea.
Subordonatii vor fi demotivati, neproductivi si, dac au posibilitatea, vor pleca
de la acest manager (sau se vor rizbuna saboténdu-1).

7 M. Sheehan — ,Workplace bullying: responding with some emotional intelligence®,
European Journal of Marketing, Vol. 20, Issue %3, 1999, pp. 34-38.
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Managerii toxici pot fi grupati in patru categoriizgz managerul narcisist,
managerul agresiv, managerul rigid si managerul cu probleme. In fiecare caz,
la bazi se afld incompetente emotionale, personalitdti dificile sau probleme
personale temporare sau cronicizate.

Managerul narcisist

Managerul narcisist este preocupat de propria importantd §i este, de
reguld, arogant, plin de sine. Este foarte sensibil la tot ce 1i vizeazd imaginea de
sine. isi pierde controlul dacd i se contesti valoarea. In realitate se indoieste de
propria sa valoare, nu are Incredere In sine si de aceea manifestd sensibilitate
exageratd la remarcile altora. Managerul narcisist este gata sd profite de tofi gi
de toate, fird scrupule §i chiar Incdlcand legea.

Tindnd cont de aceste caracteristici, ,bagajul de supravietuire® al
subordonatului trebuie si includd lauda, absenta oricérei critici, disimularea
oricdror emotii. Pentru autoprotejare este recomandabil sd nu considere
comportamentul managerului ca fiind Indreptat fmpotriva Jui, ci, mai degraba,
ca pe o problemai pe care o are managerul cu el Insusi.

Dacid managerul narcisist are un gef, acesta trebuie si il plaseze acolo
unde poate face cel mai putin riu sau ar fi de dorit si-1 indepérteze din
organizatie pentru a nu afecta climatul de munca. Sfatul pentru sef este sa-si
»pazeascd spatele”. Sa verifice cu subordonatii informatia primitd despre
acestia de la managerul respectiv, sé evalueze periodic starea climatului $i sd ia
mésuri de prevenire a alterdrii iremediabile a climatului de munci.

Narcisismul isi poate avea originea In perioada de dezvoltare a
adultului. Se poate dezvolta gi treptat odatd cu succese repetate cuplate cu
desprinderea de realitate. Lipsa competentelor emotionale poate fi cauza sau
poate agrava narcisismul. Managerii narcisisti nu pot fi empatici, nu le pasd de
cel din jur §i nu congtientizeaza impactul comportamentului lor.

Managerul agresiv

Managerul agresiv poate avea mai multe feluri de manifestiri: fard
scrupule, urmirindu-gi calm ,prada“; violent, dorind si-gi intimideze
nadversarul®; frenetic, Intotdeauna agitat §i sub presiune; irascibil, violent,
incapabil sé-gi controleze emotiile.

Managerul agresiv percepe lumea ca pe un rizboi in care dacd nu ataci
esti atacat. Genereazi prin comportamentul sau derutd in rAndul subordonatilor

% R. Lubit — ,,The tyranny of foxic managers: applying emotional intelligence to deal with
difficult personalities”, Ivey Business Journal #9B04TB03, 2004,
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pentru a-si demonstra puterea. i lui fi lipseste empatia i preocuparea pentru
starea celor din jur.

Unii manageri agresivi simt chiar plicere in a genera fricd in
subordonati. Considerd, cu totul eronat, ¢ subordonatii vor fi mai performanti
daci le este fricd. Rezultatul va fi c@ subordonatii vor depune efort minim, atat
cdt sd nu atragd ménia sefului, vor intrerupe furnizarea de informatie reald
acestuia, vor masca greselile, se vor coaliza impotriva sefului. Vor fi total
demotivati, nu le va pisa de rezultatele organizatiei.

Pentru a ,,supravietui unui manager agresiv, subordonatul trebuie si nu
se lase intimidat, dar nici sd nu il provoace. S& disimuleze pe cét posibil
emotiile reale stdrnite de interactiunea cu acesta.

Managerul rigid

Managerul rigid insistd si se facd lucrurile asa cum vrea el. Are
convingerea cd numai el stie ce i cum trebuie ficut sau cel putin aga lasi sé se
inteleagd. Este autoritar, dominant, insensibil la cei din jur. Este suspicios §i -
crede cd cei din jur vor si-1 domine. Este mereu pe pozitie de apérare §i creeazi
adeseori confuzie in rdndul subordonatilor pentru a-§i demonstra superioritatea.

in spatele acestei atitudini se poate afla teama de a nu gresi, de a nu
pierde controlul. Crede in importanta ierarhiilor rigide pe care le §i apird. Se
linisteste dacd ia parte In procesul de decizie.

- Managerul cu probleme

Managerul cu probleme poate fi un manager care suferd de depresie,
stres, abuz de alcool etc. Fiecare dintre aceste conditii poate afecta grav
capacitatea managerului de a se relationa, de a lucra bine cu cei din jur, de a lua
decizii bune. Incapacitatea de a ,,lua contact” cu sinele il face sd poarte cu sine
0 teamd permanenta de cei din jur, teamd care se poate manifesta, uneori, prin
agresivitate.

' Din pécate, desi sunt manageri care manifestd unul sau chiar cumuleaza
mai multe din aceste comportamente, nu recunosc acest lucru gi situatia se
agraveazd. Capitalul uman se degradeazi treptat incepand de la managerii care
transmit stdrile lor de anxietate, de teamd, de agresivitate si pénd la
subordonatii care sunt influentati de aceste stiri emotionale.
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Exereitiu de reflectie i autocunoastere: GAt sunteli s asertiv ca manager?

Vi propunem un exercitiu care si vd dea primele indicii privind citeva

" din competentele dvs. emotionale personale §i interpersonale manifestate prin
gradul de asertivitate al comportamentului cotidian. Pentru aceasta, marcati prin
incercuire fiecare dintre cele 30 de afirmatii care sunt valabile Tn cazul dvs.
Numdrati apoi cite afirmatii ati marcat.

co

10.

11,

12,
13.

14.
15.
16.

Pot si-mi exprim punctul de vedere chiar dacd vine in confradictie cu
cel al cuiva cu autoritate ierarhicd mai mare decit mine.

Imi exprim calm nemultumirea atunci cénd cineva cu care vorbeam
incepe sd vorbeasci cu altcineva.

Insist ca daci cineva promite ceva si se tind de cuvént.

Imi exprim deschis sentimentele de afectiune §i preocuparea peniru
binele celorlalti.

Cénd vorbesc cu cineva il privesc in ochi, fard sd fm fie afectatd
puterea de concentrare.

Cénd cineva nu este corect/drept nu ezit sd remarc acest Iucru §1 $d i
atrag atentia.

Solicit ajutor de la prieteni cand am nevoie de ei.

Spun ,,nu* fard sd ma jenez, atunci cand consider ci este cazul.

Sugerez adesea modalitdti noi de a efectua munca, de a rezolva
problemele.

Cand sunt ocupat si sunt chemat la telefon, reduc din timpul
conversatiei fard sd ma simt vinovat si explic de ce o fac.

Sunt In masurd sa refuz pe cineva care mi solicitd dacd mi se pare ci
exagereaza,

De obicei, Intr-o sald, aleg locul din fatd, nu stau in spate.

Dacd cineva ma perturbd in vreun fel In munca mea, 1 spun Tn mod
politicos acest lucru §i 1i cer s inceteze.

Pot sa vorbesc In fata unui grup faré prea mari emotii.
Am Tncredere Tn propria mea judecata.

Cénd cineva uit# sd-mi returneze banii imprumutati, ii amintesc fara s&
mi simt stingherit.
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17. Nu-mi pierd cumpdtul la examene, concursuri sau cind cineva fmi
verificd munca.

18.  Iau cuvéntul fard nici o problemd in sedinte, dacd cred cd ideile mele
sunt relevante.

19.  Nu-mi cer scuze pentru ceea ce voi spune daci stiu ci am dreptate.

20.  Daci un prieten mé sund frecvent la ore nepotrivite, il rog si fie mai
atent i 58 imi respecte programul.

21.  Dacd marfa pe care o primesc are ceva in nereguld, o returnez pentru
Indreptare, fard a ma simti stinjenit.

22.  Daci cred ci merit ceva (crestere de salariu, recompensi etc.), nu mi
simt stresat s3 cer ce mi se cuvine.

23.  Vorbesc suficient de tare in fata unei multimi géligioase, pentru a fi
auzit si inteles. .

24.  Imi recunosc propriile limitiri fird a mi simti vinovat de ele.

25.  Imi cunosc calitatile i mi se pare normal sd mi le pun in valoare.

26.  Pot si lucrez cu altii fird ca acestia sd se simtd manipulati sau vinovati.

27.  Numad jenez sd-mi exprim opiniile deschis, dar nu desconsider opiniile
celuilalt.

28. Pomesc de la ideea cé fiecare are valoare, la fel cum si eu 0 am pe a
mea.

29.  Nu ezit s& confrunt o problem3 si nu caut s& m4 eschivez de la discutii
conflictuale.

30.  Insist cantr-o activitate comuna fiecare s contribuie cu partea sa.

Interpretare:

A avea un comportament asertiv inseamnd sd facem fata situatiilor care
produc anxietate, s ne exprimdm sentimentele, si solicitim schimbarea unor
comportamente, sd refuzim solicitirile nerezonabile fdrdi ca aceasta sid ne
genereze stiri emotionale negative; sd cerem ceea ce dorim intr-un mod direct,
deliberat si onest, care si exprime increderea in sine, fird ca aceasta sd pard
abuziv sau nepofrivit; s ne exprimim gindurile Intr-un mod adecvat, si facem
fatd unui comportament agresiv intr-un mod asertiv fird a deveni agresivi.
Comportamentul asertiv este necesar pentru un manager atit in fata
sefilor, cét §i a colegilor i subordonatilor In activitatea de zi cu zi.
- Daca afi incercuit mai mult de 20 de afirmatii rezulti c@ sunteti
suficient de asertiv §i, probabil, posedati multe dintre competentele
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emotionale personale §i interpersonale necesare pentru acest
comportament;

- Daci ati incercuit In jur de 16-19 afirmatii inseamnéd cd mai aveti
unele domenii in care vi puteti perfectiona pentru a fi cu adeviérat
asertiv g§i acelasi lucru este valabil si pentru competentele
emotionale;

- Dacd ati Incercuit mai putin de 15 afirmatii rezultd ci nu sunteti
asertiv §i, prin urmare, foarte probabil cd nu reusiti s& obtineti de la
subordonatii dvs. §i nici de la viati ceea ce doriti.

A fi asertiv Inseamni si fiti in mésurd si vi obtineti drepturile, ceea ce
meritafi, fird a Incélca drepturile altora.

Pornind de la afirmatiile pe care nu le-ati Incercuit, identificati care
dintre competentele emotionale presupuse de comportamentul asertiv vi
lipsesc. Perfectionandu-le, v puteti miri gradul de asertivitate §i, prin urmare,
sansele de a fi un ,,castigitor.




. Pe de o parte, fard o comunicare credibild i
intensd nu pofi infelege mintile si inimile celor din
Jur. Pe de alta, comunicarea, in forma ei supremd,
realizeaza schimbdri in personalitate, in valori,
crezuri §i aspiratii, in identitate. *

[P. Drucker]

%W %)
Rolul competentelor emotionale
in comunicarea manageriala

Comunicarea, ca unicd modalitate de interactiune intre oameni, de
transmitere a informatiilor, ideilor, emotiilor, de coordonare a
activitdtilor, de realizare de activitdti in comun, joaca un rol esential in viata
organizatiei. Toti angajatii comunicd in interiorul organizatiei intre ei §i in
exteriorul organizatiei cu indivizi, grupuri si organizatii. Managerii aflati pe
diferite niveluri In structura organizationald comunica intre ei, cu subordonatii,
cu partenerii de interese ai organizatiei.

Munca in comun pentru realizarea obiectivelor organizatiei nu este
posibila fard comunicare si succesul depinde in bund masurd de calitatea si
cantitatea comunicdrii i a sistemelor de comunicare. Ca orice manifestare
umand, procesul de comunicare poarta amprenta erorilor, emotiilor, intereselor,
ambitiilor, dorintelor, nevoilor umane. Comunicarea este un proces psihologic
complex care influenteaza capacitatea organizatiei de a fi performanta.

Managerul, prin pozitia pe care o ocupd, prin functiunile pe care le
indeplineste §i prin personalitatea si competentele emotionale pe care le are,
exercitd o influentd mare asupra subordonatilor. De exemplu, unii dintre
angajati il percep pe manager ca pe un reprezentant al autoritatii, altii ca pe o
persoana inteleaptd care indruma, protejeaza, sustine, da sfaturi. Acest ,,transfer
de sentimente®, de obicei inconstient, confera managerului rolul de ,,model” si
i se atribuie fie imaginea de ,,sef", fie de , parinte’isau ,,prieten*.

Intre performanta comunicirii/manageriale si ‘relatia manager —
subordonat existd o legdturd puternicé{{'iar de ageasta :}'I\erlie_t;ije"‘dtipinde modul in
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care angajatii vor colabora la realizarea obiectivelor organizatiei. In functie de
calitatea acestei relatii, angajatul este dispus si depund un anumit efort din
potentialul pe care 1l are.

Un specific aparte il prezinti relatia de comunicare dintre manageri de-
a lungul linitlor ierarhice, de sus in jos. Nivelul managerilor de la mijloc
constituie veriga de legdtura dintre cei care rispund de activitatea organizatiei
si cei care efectueazd direct aceste activitdti. Managerii de mijloc ar trebui
considerati ca ,,prelungiri® ale managerilor de 1a varf.

In realitate, de multe ori, informatia se blocheazi la ei. Managerii de
mijloc ar trebui si fie Tn misurd si transmiti ascendent, descendent sau
orizontal, informatiile deoarece au sarcina sd-i consilieze pe unii, si-i conduci
pe altii §i sd colaboreze pe orizontald. Ei au nevoie de multi informatie de sus
si de jos pentru a-gi indeplini cu succes rolurile, dar si pentru cagtigarea
sentimentului de siguranti si auto-incredere, de recunoastere a importantei lor.
Daci nu li se recunoaste importanta, valoarea, vor tinde si blocheze informatia
pe care o detin. Acest lucru este intru totul confirmat de practica.

Subiectul inteligentei emotionale In contextul performantelor manage-
rului in calitatea lui de comunicator, este corelat in principal cu:

- atitudinea si perceptia ca factori determinan{i ai eficientel si
eficacititii comunicdrii,

- orientarea interpersonald manifestatd prin deprinderile de auto-
dezviluire si lucrul cu feedbackul;

- relatia de comunicare;

- comportamentu] asertiv;

- ascultarea empatici;

- convingerea unui public.

Ceea ce potenteazid toate aceste aspecte ale comunicdrii este
receptivitatea fatd de interlocutor, care este bazatd pe capacitatea de autocu-
noagtere g1 autocontrol. Aceastd receptivitate se manifestd prin sensibilitatea la
cei din jur, prin capacitatea de sesizare si adaptare a mesajelor tinind cont de
impactul lor asupra sentimentelor, gindirii §i comportamentului interlocu-
torilor. Putem s# ne exersdm aceastd sensibilitate intrebindu-ne cum ne-ar
place noud si ni se adreseze cineva, date fiind obiectivele comunicirii si
contextul in care aceasta are loc. Putem folosi aceastd informatie de naturd
emotionald pentru a ne imbunétiti géndirea privind formularea mesajelor.

fnainte de a dezvolta aceste aspecte, sd vedem cadrul in care
comunicarea manageriald conditioneaza performantele organizatiei.
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a.1. Cum . comunica“ o organizatie

Modul in care o organizatie ,,comunici” iImbracd mai multe forme ce
ot fi clasificate in functie de diferite criterii ca, de exemplu: auditoriul pe care
1 vizeazd, scopul si continutul comunicarii.

Comunicarea in functie de anditoriu

Dacid ne referim la auditoriul cdruia i se adreseazd organizafia, avem
comunicare externd §i comunicare internd.

Comunicarea externd este comunicarea organizatiei care contribuie la
imaginea publicd a acesteia prin intermediul informérii publice si al relatiilor
publice. Ea cuprinde informarea public3 si relatiile publice externe.

: Informarea publicd constd in diseminarea de informatie despre firmi
(cine este, ce face, cum face, de ce face) In scopul promovirii bunavointei
publicului din mediul ei de functionare. Asa este, de exemplu, reclama firmei
(simbolul el, nu al produselor), articole in ziar despre firmd, rapoarte facute
publice, comunicate de presd despre realizirile organizatiei, documente
(scrisori, note de informare etc.) care ies din firmi etc.

Relatiile publice cuprind toate interactiunile organizatiei, ale managerilor,
cu partenerii ei de interese (angajati, clienti, publicul larg, comunitatea, agentii
guvernamentale gi nonguvernamentale, actionari, furnizori, investitori etc.) si au ca
scop Tmbunititirea statutului §i imaginii organizatiei ca entitate fizicd si socio-
economicd, In ochii acestora. Mijloacele de realizare a acestei comunicari sunt
multiple, de la comunicarea electronici la legiturile cu mass-media.

Comunicarea internd se referd la totalitatea proceselor de comunicare
ce au loc In interiorul firmei si se desfdgoard la nivel interpersonal, de grup si
intre compartimente. Comunicarea poate avea loc pe verticald (In ambele
sensuri) §i pe orizontald. Ea se poate face prin metode formale (institu-
tionalizate) cum sunt sedintele, raportirile (scrise sau orale), interviurile de
diferite feluri etc., sau prin canale neformale (discutii neformale care iau si
forma bérfei si a zvonului). '

Comunicarea internd este instrumentul prin care angajafii sunt
indrumati, organizati, coordonati, prin care afli ce au de ficut si cum si faci,
sunt evaluati §i risplititi In procesul de realizare a obiectivelor firmer.
Comunicarea internd este liantul care genereazi unitatea organizatiel. Oamenii
pot munci Tmpreund, Isi pot coordona munca, prin intermediul comunicarii.
Munca tuturor poate fi condusi gi organizatd in vederea realizdrii unui scop
comun, prin intermediul comunicarii.
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Comunicarea in functie de scop si continut

Dacid avem In vedere clasificarea comunicérii organizationale dupji
scop si continut, distingern mai multe categorii de comunicare organizationali,

Comunicarea de imagine are ca scop crearca §i dezvoltarea unej
imagini favorabile a organizatiei. Céile folosite sunt: comunicarea de punere in
valoare a performantelor tehnice, economice, sociale sau de altd naturd i de
evidentiere a personalititii organizatiei (obiceiuri, standarde, istoric etc.).
Imaginea firmei este ansamblul perceptiilor pe care le are publicul (indivizii)
¢u privire la firm3, determinate de tot ceea ce stie §i simte individul In legdturd
cu organizatia. Iimaginea are ca dimensiuni reputatia (calitatea imaginii} si
notorietatea (gradul de recunoastere).

Comunicarea comerciald vizeaza activitatea comerciald performanta si
foloseste drept cdi de comunicare mixul comunicdrii de marketing, care
cuprinde: reclama pentru produse, promovarea vinzirilor, relatiile publice,
modul de prezentare-vinzare, comunicarea prin agentii de vanzari etc.

Comunicarea financiard are ca scop informarea, atragerea interesului §i
cresterea credibilititii organizatiei in fata clientilor, a investitorilor, a mediului
economic, a saiarxa‘gllor. Ciile folosite sunt: raportirile periodice, relatiile cu
presa, relatiile cu investitorii, corespondenta etc.

Comunicarea manageriald are ca scop desfisurarea optimid a
functiunilor manageriale. In acest context putem vorbi despre comunicarea
interpersonald, Tn grup si in fata unui auditoriu.

Indiferent de forma pe care o Tmbracd procesul de comunicare,
eficacitatea’ §i eficienta’ acestuia se afld in urmstoarea corelatie:

Efect (ex: profitul anual)

Eficienti =

Efort (ex: capitalul investit)

Comunicarea manageriald este Tn interdependenti cu cultura mana-
geriald ca o componentd a culturii organizationale. Comunicarea manageriald
»vorbeste® despre cum este privit §i tratat capitalul uman in organizatie $1 In
acest sens este corelatd si cu functiunea de management al resurselor umane.

! Eficacitatea unui proces este definita prin capacitatea lui de a produce efectele dorite, de a
reahza obiectivele propuse.
* Eficienta unui proces este reflectati de raportul dintre efectul util produs si resursele utilizate.
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5.2. Emoliile in comunicarea managerului

Ne vom referi in continuare la comunicarea manageriald interpersonald §i
comunicarea in fata unui grup, in particular la impactul pe care il au emotiile
asupra acestor doud tipuri de comuniciri. Vom vedea mai Intdi care sunt
elementele care diferentiazd aceasti comunicare de comunicarea din alte
domenii ca, de exemplu, domeniul medical, religios, juridic, artistic, educational.

9.2.1. Specificul comunicarii manageriale

Elementele de specificitate ale comunicérii manageriale sunt legate de
faptul cd aceasta are scop, obiective si forme de actionare specifice, se muleaza
dupd structura organizationald, poartd amprenta culturii organizationale si
trebuie si se supund unet anumite etici.

Managerul nu comunic3 pentru a se simti bine sau pentru a se socializa.
El comunici pentru informarea si instruirea angajatilor, pentru directionarea si
coordonarea acestora, pentru indrumarea si sfituirea, influenfarea, convingerea
si motivarea lor. El comunica pentru a se relationa cu angajatii §i cu partenerii
de interese. De asemenea, managerul comunici pentru a realiza integrarea sa i
a celorlalti in grup sau echipd, pentru a asigura coeziunea organizatiei. El
comunici pentru a evalua §i coordona munca subordonatilor §1 pentru a crea
conditii de munca adecvate dezvoltirii subordonatilor.

Scopul specific al comunicirii manageriale este acela de crestere a
performantelor organizatiei, iar obiectivele specifice sunt legate de ndeplinirea
functiunilor manageriale. Ponderea diferitelor componente ale comunicirii,
ascultat, vorbit, scris $i citit, depinde In mare mésurd de nivelul ierarhic pe care
se afld managerul (tabelul 5.1).

Tabelul 5.1.
Ponderea componentelor comunicirii in activitatea de zi cu zi a
managerului performant’

Nivel ierarhic Ascultat + Vorbit Sctis + Citit Total
Esalon de la baza - 48% 26% 74%
Esalon intermediar 57% 24% 81%

Esalon de la varf 62% 25% 87%

* Valorile sunt valori medii pentru industrii diferite citate i lucrarea »Comunicare
manageriald: concepte, deprinderi, strategie” (R.M. Candea, D. Cindea), Ed. Expert, Bucuresti,
1996, p. 58.
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Dupi cum se observd, managerii comunicd cu atdt mai mult, cu cét se
afld mai sus in ierarhie. In cea mai mare parte, managerul comunicd oral.
Competenta cu care el comunici oral devine un criteriu de baza al succesului
deoarece activitatea pe care o face Tn cea mai mare parte a timpului este
comunicarea.

5.2.2. Riituding $i perceniie in comunicars

Indiferent dacd ne referim la comunicare, in general, sau la comuni-
carea manageriald, Tn special, comunicarea are o puternicd amprentd personald
datd de modul in care se percep interlocutorii pe ei Ingisi §i reciproc, modul in
care percep mesajele, situatia etc., iar toate acestea sunt influentate de emotii.

Atunci cind comunicim ,traducem® in mesaje, verbale sau nonverbale,
gandurile, sentimentele, ideile, in functie de atitudinile pe care le avem, iar
atitudinile determind perceptia. Cu alte cuvinte, emotiile sunt parte componenta
a comunicarii. Emotiile se ,,simt“ In voce, se ,,vdd” in mimica si in gesticd.

Avem atitudini fati de orice. Atitudinile sunt oglindite In modul in care
rispundem/reactionim la mesaje si ele precedd actul perceptiei in procesul de
comunicare. Atitudinile sunt conditionate de ,istoria® vietii noastre i
integreazd trei componente:

- componenta cognitivd — cum gindim — legatd de cunoastere $i

convingeri;

- componenta emotionald, afectiva — cum simtim; .

- - componenta comportamentald, conativi — cum tindem si
actionam.

Odati formate, atitudinile vor genera paradigme, mentalitdti, modele care
ne permit sd gandim si sd actiondm fard sd reevaludm de fiecare daté persoanele,
conditiile, situatiile. Atitudinile se pot schimba daci actiondm asupra tuturor celor
trei componente, ceea ce nu este u$or $i necesitd timp.

Perceptia este problema centrald a comunicérii. Comunicdm dupi cum
percepem si percepem in functie de ce atitudini avem, adicd In functie de
informatia $i emotiile continute in mesaj sau determinate de interlocutor.
Originea perceptiilor se afld in experientele anterioare, in felul nostru de a fi
(ce am mogtenit + ce am devenit). Interactiunea pe care o avem azi depinde de
interactiunile din trecut, iar continutul emotional al experientelor din timpul
acestor interactiuni vor constifui ,banca de date” pentru viitor, parte a
memoriel emotionale.

In contextul procesului de comunicare, modul in care percepem lumea
inconjurétoare se reflectd in modul in care selectdim, organizdm §i interpretam
informatia i este adeseori cauza principald a distorsionarii comunicarii:




apitolul 5 — Rolul competentelor emotionale in comunicarea manageriald 137

- Selectdm informatia, prin intermediul percepfiei in baza a ce ne
agteptdm sd auzim, ce nevoi avem, ce dorinte avem.
- Organizidm informatia, in functie de:

- ceea ce este In acel context important pentru noi, ,,subiectul®, si
ceea ce nu este important, ,,fondul” (in procesul de organizare a
informatiei vom separa subiectul de fond, vom acorda atentie
subiectului §i vom neglija fondul);

- criteriul ,,cunoscut — completat” (daci informatia care ne devine
cunoscuti In urma primirii mesajului este incomplets, tindem sa
completdam mesajul de la noi cu informafia care lipseste si facem
aceasta Tntr-un mod strict personal, influentati de propriile
perceptii) etc. .

- Interpretim informatia, facem judecdti de valoare despre situatie,
context, persoane.

Procesul de , filtrare” perceptuald este reluat de cétre interlocutor in
procesul de formulare a raspunsului.

Perceptia are loc la nivel senzorial cind stimulii sunt percepufi prin
intermediul celor cinci simturi. Perceptia poate avea Insi loc §i in afara acestor
simturi §i in acest caz se numeste paraceptie (intuitie, precognitie, premonitie,
ft'elepatie etc.). Poate avea loc si la nivel de subconstient In conditiile Tn care
simturile nu pot detecta in mod normal stimulii deoarece sunt sub limita de
detectie (extraceptie). Reclama subliminald se bazeazd pe extraceptia
'chsumatorului4.

5.2.3. Limbajele cumunic:"arii

Intelesul unui mesaj se transmite prin intermediul mai multor limbaje,
limbajul cuvintelor fiind doar unul dintre ele. Statisticile ne arati ¢3 proportia
aproximativi in care intervin in comunicare diferitele limbaje este: limbaj ver—
bal (cuvinte), in proportie de ~7%; paralimbaj ~38%,; limbaj nonverbal ~55%>.
_ Paralimbajul este o formd de limbaj nonverbal care se asociazi
cuvintelor. Este reprezentat prin: Iniltimea, volumul, timbrul vocii; dictia si
accentul; viteza de vorbire (debitul verbal); separatorii vocali; modul de folo-
sire a momentelor de ticere; alte particularititi ca, de exemplu, ticuri, balbait,
suspin.

Dintre limbajele nonverbale, cel mai des folosite In comunicarea
interpersonald sunt: limbajele corpului (expresia fetei, zdmbetul, privirea,

Reclama subliminald este interzisa prin lege In Romaénia, din 1994.
5 A. Mehrabian — »ilent messages”, Wadsworth Pub.Co, Belmont, CA, 1981.
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gesturile, postura); limbajul timpului (punctualitatea, modul de folosire g
timpului, semnificatia acordatd timpului), limbajul spatiului, al lucrurilor g
culorilor etc.

Putem rosti Tn jur de 100 de cuvinte pe minut, dar putem emite 10.000
de semnale nonverbale pe minut. Mesajul nonverbal este mult mai bogat, dar g
mai dificil de descifrat, In lipsa unei receptivititi emotionale dezvoltate.

Existd numeroase lucrdri care se ocupd de interpretarea §i utilizares
limbajelor nonverbale gi a paralimbajuluié. Este important ca in interpretare sj
tinem cont de specificul national §i chiar de grup si si apalizdm grupuri de
elemente nonverbale corelate cu elementele verbale.

Comunicarea nonverbald poate sprijini, contrazice sau chiar substitui
comunicarea prin cuvinte, avand, in acelagi timp, §1 rol regulator §i de control
al acesteia (de exemplu, gesturile care simbolizeazd dorinta de a prelua
conversatia, mimica de dezacord, incurajarea vorbitorului in continuarea ideii),

Mesajul nonverbal este cel mai apropiat de realitatea celui care il emite
st este cel cdruia i se acordd de cétre interlocutor atentia cea mai mare, chiar
dacd aceasta se Intdmpld la nivel de incongtient. Comunicim prin simpli
prezentd.

Comunicarea este un proces psihologic specific fieciruia. Intre mesajul
intenfionat si cel receptionat pot apérea diferente majore. Mesajul se transmite
impreund cu emotiile celui care il transmite.

O persoand inteligentd emotional recunoagte §i intelege efectele
perceptiior diferite. De exemplu, managerul inteligent emotional gtie ¢ ceea ce
este ,,evident®, ,real”, ,,important” pentru el poate si nu fie perceput la fel de
cétre subordonat si invers.

Managerul competent emotional nu vorbegte de pe pozitii absolute, de
detindtor al adevirului absolut, ci 1si fondeazd afirmatiile pe ceea ce constatd
cu propriile sale simturi. El va prefera, in anumite situatii, s& explice cum a
ajuns si afirme ceva §i nu s demonstreze celuilalt ci el are dreptate, sau sd
impund.

Procedand astfel, va imbunétiti relatia deoarece il ajutd pe interlocutor
sd 151 clarifice anumite perceptii. Reactia va urma: interlocutorul intelege ci
este respectat, cd ceea ce se Intreprinde nu este Impotriva lui §i nici nu se
doreste manipularea lui. Se evitd In acest mod alienarea subordonatilor, starea
de nepi#sare, de anxietate, confuzia, In general emotiile negative. Numaij pe
acest fond se poate vorbi despre motivare §i loialitate,

5. Ruckle — ,Limbaju! corpului pentru manageri®, Ed. Tehnics, 2000; A. Pease — ,Limbajul
trupului®, Ed. Polimark, Bucuresti, 1993; Cap. 12 in lucrarea ,,Comunicare manageriald
concepte, deprinderi, strategie®, RM. Céndea, D. Céndea, Ed. Expert, 1996 si bibliografia
indicat acolo.
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9.24. Relalia de comunicare

_ Fie cd este vorba de relatia dintre manager §i subordonat sau dintre
colegi, existd trei aspecte in care competentele emotionale se manifestd’, la
care ne vom referi in continuare.

Actiunea de venire in fntdmpinarea nevoilor celuilalt constituie primul
aspect. Oamenii se relationeazd pentru a-gi satisface reciproc nevoia de
prietenie, de recunoastere, de colaborare, de indrumare, de sustinere etc. Cheia
unei relatii solide este reciprocitatea in satisfacerea acestor nevoi. Trebuie mai
intdi identificate nevoile §i aceasta se poate face prin infelegerea stérilor
emotionale ale interlocutorului. Pentru a le putea intelege este nevoie de
capacitatea de a asculta pentru a intelege, de abilitatea de a empatiza. Urmeazi
sprijinirea demersurilor pentru ca acestea si fie satisficute, direct sau indirect.
Schimbul de informatii privind sentimente, emotii este al doilea aspect.
Relatia presupune mai mult decat schimbul de informatii privind fapte, date,
- cifre, nume de persoane etc. Relatia presupune o interactiune continui in cadrul
 cireia vorbim despre emotiile i sentimentele noastre, jar aceasta are impact
asupra interlocutorului, i influenteazd modul In care reactioneazi. De
-~ asemenea, ne afecteazd si pe noi, cei care am initiat comunicarea, §i astfel
procesul de influentare reciproci continud. Fiind congtient de aceastd
influentare reciprocd, managerul inteligent emotional va anticipa reactiile §i is1
va adapta mesajul astfe] incit sd serveasca relatia. Cheia mentinerii unei relatii
este tocmai dinamica transferului de informatie despre relatie.

Un aspect important al relatiei este continuitatea ei, petrecerea de timp
impreund, deoarece ne di posibilitatea sd-1 cunoastem pe interlocutor in
diferite situatii i fiecare dintre acestea ne ajuté si-I intelegem, sd ne relationam
mai bine, sd stim cum sid venim In intdmpinarea nevoilor lui. Confortul in
relatie se poate obtine numai treptat, prin intilniri repetate.

Managerul inteligent emotional invatd din fiecare relatie §i foloseste
informatia pentru a face interactiunile ulterioare cét mai productive.

In orice relatie este bine si cunoastem limitele nemirturisite, barierele
ascunse. Dacd o relatie nu ne satisface nevoile §i ne creeazd situatii de
inconfort, probabil este mai bine sd nu insistam.

De asemenea, este bine si cunoagtem ce agteaptd celalalt de la relatie.
Agteptdrile pot fi dincolo de ceea ce este pentru noi rezonabil.

" H. Weisinger — ,.Emotional intelligence at work®, Jossey-Bass Publishers, San Francisco,
1998, pp.105-182.
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Perceptiile noastre despre celélalt pot fi adesea eronate, la fel perceptiile
celmlalt despre noi. Competentele emotionale si abilitdtile de comunicare ne
ajutd sa corectam acest neajuns.

Comunicarea este instrumentul prin care ne relationdm. Calitatea relatie;
depinde Tn foarte mare masurd de maniera in care monitorizdm, controldm, fil-
trém, furnizdm sau solicitim informatie relevantd pentru interactiune. Si vedem
cum se intdmpla acest lucru si care sunt implicatiile emotionale corespunzitoare,

9.2.5. Orientarea internersonak si implicagile emetionale

Sd ne imaginadm spatiul In care stocim informatia fapticd §i emotionald
despre noi, ,,sine”, informatie care ne este relevanta pentru interactiunea cu cei
din jur, ,altii. In figura 5.1 acest spatiu apare ca un depozit cu patru incaperi
diferite. Informatiile continute in aceste incéperi pot fi sentimente, date despre
fapte, intdmplari, presupuneri, opinii, idei, indoieli, experiente anterioare etc,
Prin perefii transparenti se poate ,,vedea“ informatia, pe cind peretil opaci
ascund continutul Tncdperii respective.
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- Zona ,o0arbi“ Zona ,necunoscuti
et . .

E (sinele orb) (sinele necunoscut)
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Directia din care putem vedea noi, ,.sinele’

Am notat cu

peretii opact, iar cu perefii transparenti ai ,,depozitului” de informatie

Figura 5.1. Spatiul interpersonal si dinamieca informatiei relevante pentru 11'elalj.ie8

$ Modelul Joharry simplificat i adaptat.
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Zonele (incdperile) din depozitul de informatie sunt:

Zona ,,deschisd” este zona ocupatd de ceea ce stim atit noi ingine relevant
pentru relatie, cat si ceilalti. Pe baza acestor informatii, relatiile interpersonale pot
si prospere. Cu cit aceastd zond este mai largd, cu atit relatia este mai eficace si
comunicarea are loc fird distorsiondiri perceptuale sau emotionale. Un bun
jomunicator va tinde si largeasci zona ,,deschisd™ prin procesul de autoexpunere
i de feedback, de furnizare si de solicitare de informatie emotionali despre relatie.
Zona ,,oarbd” este zona care contine informatia relevantd pentru relatie
necunoscutd de citre noi, dar care este cunoscuti de cafre ceilalti. Ba include atit
comportamentele si atitudinile proprii, de care noi nu ne dim seama, cat si
atitudinile §i sentimentele altora legate de noi pe care noi nu le cunoastem, dar ei le
cunosc. Necunoagterea unei parti din informatia emotionala constituie un handicap
in comunicare deoarece nu ne putem intelege reciproc mesajele, comportamentele
de comunicare, deciziile. Nu Intelegem ,,mesajul” din spatele mesajului. Lipsa
unor informatii de natur# emotionald poate inhiba eficacitatea relatiei.

Dacid vrem si reducem din aceastd ,,orbire” pentru ca procesul de
comunicare si se desfigoare pe baze mai ,,sigure” este necesar ca o parte din
nformatia de aici si se transfere in zona deschisi si acest lucru este posibil prin
procesul de solicitare sau / §i furnizare de feedback.

Zona ,ascunsd”“ este o zoni cu informatie relevantd pentru relaie,
-~ cunoscutd de noi, dar necunoscuti de altii. Cuprinde informatii despre sine pe care
Je considerim diunitoare relatiei sau pe care le ascundem din motive de teams,
orgoliu, mandrie, din anumite interese etc. Blocarea acestor informaftii constituie
un ,dispozitiv® de autoprotecfie pentru noi, dar st un ,handicap® Tn comunicarea
deschisa.

Expunerea sinelui (autodezvaluirea) este un proces de comunicare care
poate transfera informatie din zona ascunsi In zona In care are loc comunicarea
deschisé, contribuind astfel la eficacitatea ei. Consté in Impértigirea gindurilor,
emotiilor, sentimentelor relevante pentru relatie. Avind informatii de naturd
emotionald despre noi, despre sistemul nostru de valori, despre experiente
anterioare etc., interlocutorul va putea infelege comportamentele noastre de
comunicare mult mai aproape de realitate. Relafia de comunicare are astfel
sanse de a se dezvolta. _

Zona ,,necunoscutd" de sine si de alfii se presupune ci este localizati la
nivel de subconstient §i, uneori, atitudini aflate in aceasta zond ne influenteaza
comportamentul de comunicare, fird ca s& ne dim seama. Pe misurd ce
eficacitatea interpersonald creste, relatia de comunicare se dezvoltd si unele
informatii din aceasti zond pot fi revelate.

Informatia din spatiul interpersonal are un caracter dinamic §i aceastd
capacitate de ,jmigcare” a informatiilor dintr-o zond in alta conferd individului
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controlul asupra calitatii velagiei. Prin autodezviluire clstigdm Incredereg
interlocutorului si il invitdm la un comportament de comunicare similar, ceea ce
conduce la mérirea zonei deschise. Prin solicitare de feedback ajungem si ne
autocunoagtem mal bine §i sa congtientizdm impactul pe care comportamentul
nostru de comunicare il are asupra celor din jur. Acordand feedback i ajutdm pe
ceilalti sa realizeze acest lucru.

Ponderea cu care diferiti comunicatori tind sa foloseasci aceste procese
interpersonale este o reflectare a stilului de relationare specific st are impact
direct asupra rezultatelor comunicarii.

Stilurile de orientare interpersonald sunt definite de atitudinea comunica-
orului fatd de procesele de autoexpunere si de solicitare de feedback.

Stilul ,,ae-fb

Acest stil consta in folosirea la minim atdt a procesului autoexpunerii
»ae” cdt si a feedback-ului ,fb* Comunicarea este dominati de zonele
Hhecunoscute” ale spatiilor interpersonale si se desfagoard la nivel superficial.
Nu se poate produce sinergia ideilor, experientelor, gdndurilor, sentimentelor si
actiunilor comunicatorilor. Comunicatorul se izoleazd, manifestd neincredere i
aversiune fatd de risc. Este perceput ca fiind necomunicativ, ascuns, periculos,
lipsit de cdldurd umand. La un astfel de stil se reactioneazi, de obicei, cu ostili-
ate. La nivel organizational, acest stil de comunicare manageriald stimuleaza
lipsa de comunicare productiva.

Stilul ,,ae-FB*

Constd in aversiune fatd de autoexpunere ,,ae“cuplati cu folosirea
intensivd a procesului de acordare de feedback ,FB”. Aversiunea fati de
autoexpunere poate fi interpretatd ca semn de neincredere in sine si in altii.
Acest stil va determina retragerea Increderii de cétre partenerul la relatie.
Comunicatorul va fi considerat ca fiind manipulativ si va fi 1zolat de citre grup.
Lucrul in echipd devine imposibil, cu consecinte negative pentru organizatie.

Stilul ,,AE-fb*

Constd In folosirea excesivd a autoexpunerii ,,AE“si neglijarea
procesului de feedback ,,fb* Aceastd atitudine poate fi o reflectare a tendintei
de manifestare excesiva a ego-ului. Comunicatorul doreste sd-si consolideze o
anumitd imagine fatd de sine si fatd de ceilalti. Se simte foarte sigur de
valoarea parerilor lui si se agteaptd la acordul celor din jur.

Nu 1l intereseaza impactul comportamentului siu asupra celor din jur,
manifestare evidentd a lipsei competentelor emotionale. Se genereazd astfel o
atmosferd de nesigurantd, teamd, ostilitate care poate conduce la ascunderea
sau distorsionarea informatiilor. Zona ,,0arbd” va domina schimbul de
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nformatii §i comunicatorul se poate astepta la surprize (de exemplu, o
ibufnire emotionald a interlocutorului).

Stilul ,,AE-FB

Este prezent la comunicatorii care posedd competente emotionale. Se
aracterizeazd prin folosirea liberd §i echilibrati a proceselor de autoexpunere
i solicitare/acordare de feedback. Are ca efect relatii deschise §i oneste. Zona
deschisd™ este zona dominantd a spatiului interpersonal.

| 5.2.6. Rutoexpunerea [autodensiivireal productivi

Autoexpunerea, adicd dezviluirea modului In care gindim si simtim,
omunicarea opiniilor, sentimentelor proprii, comportd riscuri. inci din
opilarie ni s-a spus ci ,técerea este de aur”, apoi, mai tirziu, ,,a-ti vedea de
reburile tale® devine sinonim cu a fi plicut si inteligent. In anumite culturi
rganizationale ,,a nu te autoexpune” este o lectie care se invatd imediat dupi
ngajare.

La unii manageri este intilnitd conceptia ¢d ,,posedarea de informatie
inseamnd putere §i nelmpdrtisirea ei contribuie la pdsirarea acester puteri®.
Adeseori, managerii ev1ta sd se autoexpund din teama de a nu deven
vulnerabili.

Autoexpunerea poate avea nsid numeroase efecte pozitive deoarece
favorizeazd autocunoagterea, stimuleazd procesul de feedback si dezvoitd
relatia pozitivd, evitd alienarea sau chiar pierderea contactului cu propriul sine.
Este ca o ,autoverificare” a sinelui interior fatd de un reper din exterior In
scopul sporirii increderii in sine. imbunititeste climatul comunicérii si munca
in grup, stimuleazd respectul si Intelegerea reciprocd, fécand posibil lucrul in
echipa.

O autoexpunere gresitd ca si continut §i moment poate genera Insé stéri
emotionale negative §1 chiar ruperea relatiei. De exemplu, daci interlocutorul
mu este obignuit cu stilul de comunicare care presupune autoexpunerea, el se
poate simti speriat, amenintat si astfel poate sd devinid defensiv. De aceea este
recomandabil s& folosim autoexpunerea in situatii In care avem interese
comune cu cele ale interlocutorului §i cind impértisim anumite sen’mnente sau
preocupiri in comun cu interlocutorul.

Este bine si ne oprim dacd observam ci interlocutorul nu este receptiv
s1 sd actiondm ,prin pagi mici“, adicd: Incepem prin a face observatii neutre,
trecem apoi la opinii (dacd observim disponibilitatea interlocutorului) §i abia in
ultima etapd ne referim la sentimente, triiri, emotii.
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Autoexpunerea se poate folosi §i ca tehnicd de initiere a unei relatj;
bazindu-ne pe tendinta de reciprocitate: dacd la un anumit nivel de autodez.
valuire se raspunde cu acelasi nivel, profunzimea autodezviluirii se poate
creste treptat, ceea ce pune bazele unei relatii solide.

5.2.1. Feedhack-ul produetiv

Feedback-ul este un mesaj cu functiuni specifice: influenare,
indrumare g1 sfatuire, instruire si informare, evaluare gi motivare,

Pentru a fi eficace, feedback-ul trebuie si realizeze scopul propus si s3
pastreze relatia cu interlocutorul intactd, deschisd, nedefensivd (chiar daci
feedback-ul este negativ — criticd). Un manager inteligent emotional va acorda
feedback:

- In mod descriptiv, neevaluativ, fard sa transforme feedback-ul in
proces de intentie;

- in mod direct, nu ,,prin ricoseu*’;

- clar si specific, incluzdnd atit descrierea comportamentului in
discutie, cat si impactul g1 consecintele posibile ale acestuia.

Va acorda feedback la momentul potrivit, adicd cit mai aproape de
producerea comportamentului, dar nu intr-un moment in care primitorul nu este
in misurd si-1 perceapd corect. Isi asumi complet responsabilitatea in legiturd
cu continutul feedback-ului.

Prezenta martorilor poate influenta reactia emotionali la feedback astfel
incat eficacitatea feedback-ului pozitiv creste iar a celui negativ scade datoriti
starilor emotionale de mandrie, respectiv de jend, umilinti care pot sd apard.

Utilitatea feedback-ului este maxima daci acesta este solicitat sau, cel
putin, partial dorit de cétre destinatar. A furniza feedback cuiva care nu este,
dintr-un motiv sau altul, pregitit si-1 primeasci va altera relatia cu acesta’. Dar
ce facem cnd considerdm ci interlocutorul ar beneficia de feedback, dar acesta
pare si nu-l doreasci? In aceastd situatie vom incerca mai intai si rezolvim
atitudinea de respingere §i doar apoi sd comunicim feedback-ul. Existenta unei
relatii deschise, bazati pe Incredere i respect, deschide calea pentru feedback

Pentru a fi folositor, feedback-ul trebuie sd fie utilizabil. Pentru a fi
utilizabil trebuie si se refere la ceva ce sti In puterea primitorului de a face sau
a schimba si sé se limiteze la unul doud comportamente observabile. Interlocu-
torul poate actiona numai asupra unui numdir limitat de comportamente odata.

? Oportunitatea furnizarii unui anumit feedback se poate aprecia prin urmirirea comunicarii
nonverbale a primitorului (pozitia corpului, micsorarea pupilelor, paralimbaj etc.) si verbale
(incercarea de a schimba subiectul, eschivarea de la abordarea problemet etc.).
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n caz contrar, pot si apard stiri emotionale negative ca, de exemplu,
descurajare, frustrare. Este posibild nereceptionare completi a feedback-ului.

Cum criticim

Critica are ca scop ajutarea persoanei criticate si inteleagd in ce mod
omportamentul sdu are efecte negative asupra muncii, grupului sau chiar
supra persoanei criticate i si Inlocuiasci acest comportament cu unul pozitiv.
>utem realiza acest lucru dacd evitdm, prin modul in care criticdm, generarea
tarii defensive care apare atunci cind cel criticat se simte vulnerabil. Starea
motionald este un indiciu al confortului/disconfortului psihic. Pentru aceasta
ste bine ca atunci cind criticim si:

- Descriem comportamentul observat, cit mai specific gi clar (este
util s dim si exemple care s3 ilustreze problema).

- Descriem impactul asupra celorlalfi. Putem chiar si impértésim
propriile sentimente 1n legiturd cu situatia generat, daca avem deja
o relatie cu interlocutorul.

- Descriem consecintele comportamentului asupra celor din jur si
chiar asupra celui criticat.

- Stabilim de comun acord alternativele de Iimbunititire a
comportamentului §1 modul n care se va putea evidentia noul
comportament.

Un manager inteligent emotional va tine cont de stirile emotionale ale
subordonatului astfel: '

- Prezintd ' comportamentul nedorit ca perceptic proprie pe care o
documenteazd cu exemple si cu descrierea efectelor posibile ale
comportamentului negativ. In nici un caz nu va lisa si se inteleagi
‘cd are ceva mpotriva persoanel criticate in sine.

- Remarci si ceea ce este pozitiv In comportamentul subordonatului
pentru a evita atitudinea defensivd §i pentru a incuraja dorinfa de
corectare.

- Recunoagte dificultatea situatiei, dacd este cazul, deoarece nu
doreste ca subordonatul si se creadd incapabil din moment ce nu a
reugit s aibd un comportament pozitiv. -

- Urmdreste cu atentie reactiile emotionale ale subordonatului pentru
a-i putea adapta mesajul sau a-l1 Intrerupe pentru a fi reluat mai
tarziu. '
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- Se simte responsabil de corectarea comportamentului suborde.
natului si de aceea discutd cu subordonatul solutiile posibile de
corectare §i urmdreste evolutia procesului.

- Incheie discutia intr-o noti pozitivi: apreciazi pozitiv atitudine;
deschisd a subordonatului i efortul de corectare. Reitereazi ci inte-
lege implicatiile si dificultatile acestui efort, accentueaza beneficiile
comportamentului pozittv §i aprecierea pentru lucrul impreuna.

Nu este ugor pentru manager s critice deoarece trebuie si 151 manifeste
clar nemultumirea fatd de comportamentul negativ, avind Insé In vedere §i cum
il va afecta pe subordonat. Dar numai criticind Tn mod asertiv se poate obting
corectarea comportamentului. Un comportament defensiv nu va schimba nimic,
iar unul agresiv va realiza supunerea angajatului doar pentra o perioadd de timp
mai scurtd sau mai lunga. Supunerea va dezvolta subordonati care, de frici si
atdt timp ct sunt urmériti, vor face ,,ce spune geful®, dar, la prima ocazie, vor
reveni la comportamentul vechi. Ceea ce managerul face in acest caz este
stricarea relatiei i nu corectarea comportamentului.

Cum apreciem

Scopul feedback-ului pozitiv (aprecierea) este acela de a stimula
repetarea unor comportamente i de a contribui la satisfactia in muncd nece-
sari motivdril. Pentru a creste impactul aprecierii, este bine s urmim o
secventd asemdndtoare cu cea pentru criticd: impdrtagim interlocutorului con-
statarile in legiturd cu comportamentul pozitiv, fiind specifici in descrierea
acestuia; descriem impactul comportamentului pozitiv asupra celorlalti, asupra
noastrd; descriem concret efectele comportamentulul pozitiv asupra muncii, a
realizdrii obiectivelor organizatiei.

Managerul inteligent emotional va aprecia comportamentul
subordonatului ori de cate ori este cazul tindnd cont de impactul pe care
mesajul sdu 1l are asupra acestuia §i avind in vedere dezvoltarea relatiei.
Aprecierea la momentul potrivit faciliteaza critica la momentul potrivit.

Aprecierea nu ,,costd” §i poate aduce beneficii mari. Numeroase studii
facute asupra satisfactiei in muncd a angajatilor au scos in evidentd faptul ci
aprecierea muncii facute di un sens de utilitate, de realizare, de satisfactie gi
chiar de méndrie subordonatului §i toate acestea conduc la motivare.

Se spune ci oricine poate face lucruri deosebite dacd i se ,,inoculeazi®
doze adecvate de feedback pozitiv.
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Cum primim critica

Pentru a fi pregatiti s& facem fatd In mod corespunzitor criticii este util
i congtientizdm faptul ci aceasta ne poate furniza informatie extrem de utild
e care o primim In mod gratuit!). Cel care ne critici depune un anumit efort.
cultdnd cu atentie ce vrea sd spund cel care ne criticd, ne putem da seama
um suntem perceputi de cei din jur si, dac este cazul, putem folosi informatia
entru a ne adapta comportamentul.

Tnainte de a ne lansa ntr-o eventuald reacfie emotionald neproductiva,
ste bine si cerem un timp de géndire asupra celor auzite, timp care ar putea sé
e asigure perioada necesari adoptirii unei atitudini corecte fati de mesajul
egativ.

Pentru a ne spori receptivitatea la feedback-ul negativ putem folosi si
iferite tactici. De exemplu, recunoagtem ci mesajul celui care ne criticd
ontine informatic carc poate fi utild, dar cd avem unele probleme cu
similarea ei datorita modului in care a fost formulat sau redat mesajul. In acest
oment rolurile s-au schimbat, noi ,,criticim", ceea ce ne-ar putea reechilibra
tarea emofionald,

Cénd suntem criticati este util si cerem exemple concrete, sugestii de
chimbare a comportamentului criticat; sd Intrebdm cum ar fi procedat cel care ne
ntzca daca ar fi fost in locul nostru,

Atunci cind este criticat, managerul inteligent emotional ascultd cu
atentie Tnainte de a spune ceva, T§i analizeazd emotiile generate de criticd si, de
~asemenea, analizeazd dacd acestea distorsioneazd in vreun fel informatia din
mesaj. Isi asuma responsablhtatea pentru actiuni fird a deveni defensiv.
Incearc# si inteleagi mesajul si foloseste autodezviluirea pentru a exprima ce
simte privind mesajul, dar este atent si Ia stirile emotionale pe care le poate
declanga. Sumarizeazi afirmatiile celui care critici §i manifestd disponibilitate
sa schimbe ceea ce consideri ci este de schimbat.

9.2.8. Ascultarea |

Ascultarea, alituri de vorbire, citire §i scriere, este o componenti
fundamentald a procesului de comunicare. Dup unele statistici, comunicatorii
buni petrec in medie 45% din timpul de comunicare ascultédnd, 30% vorbind,
16% citind si 9% scriind. Aproximativ 60% din neintelegerile din procesul
muncii sunt datorate ascultirii incompetente'

' R M. Candea, D. Cindea — ,,Comunicatea manageriali: concepte, deprinderi, strategie®,
Ed. Expert, Bucuresti, 1996, Cap. 7.
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Ascultarea este un act complex de receptionare de informatie g
presupune mal multe etape: auzirea, infelegerea (actul de identificare g
recunoagtere a sunetelor drept cuvinte), ,traducerea” cuvintelor Tn sensurj
atribuirea de semnificatie informatiei care se proceseazi, evaluarea (efectuarey
de judecati despre validitatea, obiectivitatea gi utilitatea informatiei decodificate),

Pentru a putea intelege corect s1 complet mesajul faptic 1 emotional a
interlocutorului, este bine sd alegem Tn mod adecvat conditiile fizice (timp,
nivel de zgomot etc.) pentru desfagurarea procesului de ascultare. Acestea po
influenta barierele psihologice, stérile emotionale, motivarea gi disponibilitatea
de a asculta. Este de asemenea indicat sa constientizdm propriile atitudini s
perceptii referitoare la persoand, subiect sau situatie, scopul ascultarii, avanta.
jele posibile; sa indepartim orice alt gind, preocupare necorelate cu ascultarea;
sd demonstrim prin mimicd disponibilitatea de a asculta.

O ascultare adecvati presupune nu numai Intelegerea corectd a
mesajului, ci §i retinerea lui. Dacd in procesul de ascultare intervine numai
simtul auzului (cazul convorbirilor telefonice, de exemplu), un ascultitor farj
deprinderi speciale de ascultare retine 50-70% din mesaj, imediat dupa ce l-a
auzit. Dupd doud zile ascultitorul riméne doar cu 25-35%, iar dupi trei zile
nivelul de retinere scade la aproximativ 10% (situatia este aceeasi in privinga
retinerii a ceea ce doar vedem). Cifrele privind nivelul de retinere sunt §i mai
mici dacd ascultitorul a fost marcat de emotii puternice.

Dacd avem posibilitatea de a auzi i vedea simuitan, nivelul de retinere
este de ~85% imediat dupd incheierea comunicdrii, iar dupd trei zile este de
~65%. Cu cit intervin mai multe simturi In receptionarea informatiei, cu atit
puterea de retinere este mai mare.

In cazul mesajelor lungi, ceea ce se spune la inceputul mesajului i la
sfarsitul lui are sanse maxime de a fi retinut de interlocutor. De aceea este
indicati folosirea redundantei stilizate''.

Ascultarea activa presupune o serie de activititi menite sid asigure
receptionarea cit mai corectd a mesajului si retinerea lui. Urmérim eventuale
contradictil din argumentatie, urmérim cu atentie mesajul nonverbal, paralim-
bajul si anumite cuvinte-cheie sau tipare verbale folosite. Incercim si identi-
ficdm informatiile ce vin in sprijinul afirmatiilor. Depistdm organizarea mesa-
Jului (pro/contra, avantaje/dezavantaje, similaritati/diferente, structurd cronolo-
gicd etc.). Sumarizim mental mesajul, pe etape sau la sfargit, sub forma unei
imagini cu conotatii emotionale. Luam notite, daci este cazul.

"' Redundanta stilizata este o tehnici in comunicarea persuasivd care presupune repetarea
ideilor principale de trei ori: [a Inceput ca preliminare, pe parcurs ca dezvoltare i in incheiere
ca sumarizare,




ipitolul 5 — Rolul competentelor emotionale in comunicarea manageriald 149

Ascultarea interactivd presupune posibilitatea de a interactiona direct
, vorbitorul pe doud cii: prin punerea de Intrebdri si prin intermediul para-
azaril, al solicitirii de confirmare a mesajului (verificare a perceptiei mesa-
lui, solicitare de completdri i sumarizare). Procesul de ascultare interactiva
trebuie sd includd comportamente verbale i nonverbale neevaluative, care sd
comunice vorbitorului ci este auzit si Inteles, ci sentimentele care se afld in
spatele cuvintelor lui sunt apreciate si acceptate de citre ascultdtor. Prin
comportamentul sdu, ascultitorul trebuie s& comunice §i sentimentul ci,
indiferent de caracteristicile ideilor, de sistemul de valori al vorbitorului,
ascultdtorul nu il judeca.

Este util sd urmarim atent 11mbaJu1 nonverbal, paralimbajul si nivelul de
impact vizat de vorbitor. Vorbitorul poate incerca s ne manipuleze prin interme-
diul comunicdrii la nivel afectiv, incercand sd ne genereze anumite stiri emo-
tionale.

Ascultarea empaticd se remarcd prin componenta afectivi a
comunicdrii, prin aceea ci ascultitorul incearcid si-1 inteleagd pe vorbitor la
nivel afectiv, si rezoneze cu el in plan emotional. Ascultdtorul nu il evalueazd
pe vorbitor, nu proiecteazi asupra lui propriul sdu sistem de valori, agteptéri,
experientd de viatd, ci incearcd si inteleagd cum ,,vede” vorbitorul lucrurile din
unghiul sub care ,,priveste”. Cu alte cuvinte, ascultitorul incearcda si adopte
cadrul de referintd afectiv al vorbitorului pentru a-] intelege mai bine. Dialogul
ca formi de comunicare presupune ascultarea empatica.

9.2.9. VYorhirea persuasivi

Vorbirea persuasivd, de convingere, este o formd complexd de
comunicare deoarece presupune intelegerea §i folosirea cu abilitate a laturii
emotionale a comunicérii.

- Vorbirea persuasiva in fata unui grup este si mai dificild datorita stérii
emotionale generate de aparitia in fata unui auditoriu. Emotiile pot fi pozitive,
de entuziasm, bucurie, satisfactie, mindrie pentru oportunitatea de a fi ascultat
de mai multi si de a-i convinge in legaturd cu ceva (caracteristice vorbitorilor
inteligenti emotional) sau negative, de anxietate, frici, nervozitate.

Cauzele emotulor negative trebuie identificate §i indepartate, de exemply,
prin intracomunicare'%. Dar pentru aceasta trebuie mai ntéi identificate. Céteva
cauze posibile sunt: conflictul intrapsihic intre dorinta de a avea o performanti
foarte buni, de a incénta auditoriul, si teama de a nu reusi; dorinta de a fi perfect,

12 . . . . , .
Intracomunicarea este comunicarea neobservabila care are loc la nivelul sinelui i care poate
precede sau poate avea loc In paralel cu comunicarea observabild.
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nevoia de aprobare din partea celorlalti; trdsdturile de personalifate say
predispozitiile individuale; lipsa de Incredere in sine, in capacitatile personale;
teama de a 1 expus ostilititii sau apatiei auditoriului, reactiei de dezaprobare say
de urd a acestuia; teama de critici ulterioare etc.

Adresdrile orale In fata grupului de subordonati, potentiali clienti,
manageri ierarhic superiori, consiliv de administratie, actionari sunt doar
citeva situatil frecvente in care poate fi pus managerul. Succesul ca vorbitor are
la bazi:

"céstigarea confortului cu mesajul prin pregétirea informatiei care va fi prezentati,
céstigarea confortului psihic in situatia dati si calitatea structurdrii mesajului.

In toate etapele de pregitire si de elaborare a prezentarii trebuie s avem
in vedere obiectivele comunicarii si caracteristicile auditoriului. Fiecare cuvint,
fiecare propozitie, fiecare miscare este fAcutd pentru a realiza obiectivele
comunicarii In contextul dat.

Structurarea prezentirii

Vorbirea in public®, ca orice act de comunicare structurat, se compune
dintr-o introducere, o tratare (corpul prezentarii) si o Incheiere. De obicei incepem
cu pregitirea corpului prezentfirii §i abia apoi formulim introducerea si
incheierea.

Corpul prezentiirii
Cateva dintre structurile corpului prezentérii sunt, de exemplu:

- Structura de tip problemd — solutie, pe care o folosim atunci cénd
subiectul prezentarii este complex, auditoriul nu este in tema cu acesta
sau are o atitudine ostild subiectului. Incepem cu definirea problemei,
a neajunsurilor cauzate, trecem apoi la explorarea ei (examinarea
cauzelor si efectelor) si propunem mai multe solutii pe care le
evaludm pe rond, lisind la urmai solutia pe care o favorizim 1 care va
aparea, prin comparatie, ca fiind cea mai buna.

- Structura de tip caz — argumentare care presupune o ingiruire de
argumente legate intre ele prin tranzitii. Folosim aceastd structurd
mai ales atunci cind auditoriul este familiarizat deja cu subiectul,
nefiind necesard explorarea detaliatd a subiectului.

Argumentele sunt structuri retorice care pleacd de la o
afirmatie care apoi este demonstratd ca fiind valabild, pe baza unui
suport al afirmatiei si a unei indicatii (model) in legéturd cu modul

> RM. Cindea, D. Cndea - ,,Comunicarea manageriala aplicati®, Ed. Expert, Bucuresti,
1998, pp. 291-324.
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in care suportul furnizat sprijind valabilitatea informatiei. Continui-
tatea argumentdrii se realizeazd prin tranzifii. Spre deosebire de
abordarea de tip problema-solutie care este inductivd, structura pe
argumente este deductivd: Incepe cu concluzia care este apoi
Justificata.

Auditoriul este cel mai bine convins cu argumente
compatibile cu propriile lui convingeri, valori, atitudini. Pentru a
spori for;a de convingere putem apela si la redundanta stilizata,
chiar si in interiorul structum unui argument, dacd acesta este mai
complex. :

- Structura psihologicd - este compusi din mai multe etape care
urméresc generarea treptatd de emotii care si determine actiunea
dorita: _

- atragerea atenfiei asupra subiectului (prin referire la mteresele
dorintele, nevoile, sperantele auditoriului);

- trezirea interesului pentru acesta prin motivare pe céi psihologice
(generarea unui dezechilibru, apelarea la satisfactii emotionale
etc.);

- oferirea unei solutii §i generarea dorinfei de acceptare a acesteia
(intarirea motivarii cu imagini verbale legate de beneficii/avantaje,
satisfactii);

- chemarea la acfiune, indicarea clard a ceea ce auditoriul trebuie s
facd pentru a-gi realiza dorinta sau a obtine satisfactia.

Introducerea

Introducerea poate sprijini demersul de influentare si convingere prin
rolurile ei specifice de a ,,deschide” cdile de comunicare. Urméregte atragerea
atentiei §i céstigarea interesul auditoriului pentru subiect. Anuntd subiectul
prezentirii i furnizeazi o preliminare a continutului. Toate acestea se constituie
intr-un stimulent pentru ascultarea prezentarii.

Modalitafi de a atrage atentia gi de a cistiga interesul auditoriului inca
de la inceputul prezentirii sunt, de exemplu: punerea unei intrebiri incitante,
Interesante, retorice sau care cere raspuns; povestirea unei intdmplari sau
anecdote (scurtd s§i relevantd); prezentarea unei afirmatii sau statistici
surprinzitoare, senzationale, In legiturd cu subiectul prezentdrii; referire la
importanta situatiei, momentului, auditoriului.

Oamenii pot urmiiri gi retine cel mai bine ceva atunci cand stiu la ce si se
astepte, iar ceea ce li se spune vine ca raspuns la nevoia emotionald de a reduce o
tensiune, o stare de nesigurantd, de confuzie. De aceea spunem auditoriului inca
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de la Inceput, In preliminarea prezentarii, care sunt ideile importante pe care e
vom prezenta, pentru a §ti ce sd urmdareascd pe parcurs.

Odati ,,stdrnit”, pentru a stimula auditoriul s& ne asculte in continuare cy
atentie, I spunem §i ce anume este de interes sau ce va obtine, ce va realiza, i
urma ascultéri prezentarii {(de exemplu, vor cégtiga ceva, vor fi In stare si faci
ceva nou, vor afla ceva nou sau interesant, vor primi ceva).

Incheierea

incheierea poate fi folositd pentru sprijinirea puterii de convingere, ea
fiind locul in care se face trecerea In revistd a ideilor dezbitute, a afirmatiilor
majore ficute. Incheierea are rolul si determine o actiune imediatd sau o
schimbare. Deoarece ultimele cuvinte spuse vor ldsa o impresie persistentd, este
bine si incheiem intr-o notd pozitivi si persuasivd. De exemplu, incheiem cu
referire la fraza pe care am folosit-o la inceput pentru atragerea atentiei; daci
am spus la Inceput o anecdotd sau o scurtd povestire, revenim la ea; dacd am
inceput cu o Intrebare la care ne propunem si rispundem prin prezentarea
facutd, punem Intrebarea din nou si, eventual, 13sdm auditoriul sd raspunda,
dacd am inceput cu o statisticd, revenim la ea.

incheiem prin a multumi pentru atentie, lansim o chemare, generim un
sentiment pozitiv §i memorabil.

Céstigarea confortului psihic

Putem sa ne ,,construim* o stare emotionald care si ne ajute in succesul
prezentdrii, dacd, de exemplu: reducem stresorii pregdtind din timp
desfasurarea prezentirii; exersiim prezentarea, de preferat chiar la locul In care
urmeaza sd se desfidsoare aceasta; ne familiarizim cu mijloacele audiovizuale,
cu aranjamentul nciperii. In ziua tn care urmeazi si aiba loc prezentarea
evitdim orice preocupare care ne-ar pulea enerva, perturba sau stresa. Ne
autocontroldm mediul mental prin eliminarea atitudinii negative.

Primele momente la contactul cu auditoriul sunt foarte importante
deoarece ne permit s facem o primi impresie bund si ne dau posibilitatea s
trecem peste emotiile de inceput, sa crefim raportul pozitiv prin mimica (zdmbet),
salut, modul in care ne prezentim ca persoand §i organizatia pe care ©
reprezentéim, referintele pe care le folosim etc.

Managementul stresului vorbirii in public este un subiect de interes mai
ales pentru fobici',

1 Ibid. pp. 312-323.
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Desfisurarea prezentirii

n momentul in care apirem in fata auditoriului, spre noi se ,,Indreaptd‘
eja citeva Tntrebiri nerostite: ,,Cine este §i ce vrea sd spund?”, ,in ce masuri tmi
a fi de folos ceea ce urmeazi si spund?”, ,,Va fi onest, va Incerca sd ma
anipuleze?”, ,,Va fi interesant?”, ,,Va termina la timp prezentarea?". Este bine
i,,rispundem® la aceste intrebari la inceputul prezentdrii, pentru ca auditoriul s
e poatd concentra ¢it mai curind asupra a ceea ce avem de spus.

; Limbajele nonverbale, contactul privirii, emotiile pe care le 1ntegram in
rezentare, entuziasmul, sunt foarte jmportante pentru impactul prezentarii ~

Daci varietatea este cheia mentinerii interesului auditoriului, noutatea
unicitatea sunt cheia pentru cregterea impactului. Auditoriul va asculta cu
1ai mare atentie dacd alterndm intensitatea vocii sau viteza de vorbire.
rezentarea care va rdmane cel mai mult in memoria auditoriului va fi aceea
care a continut ceva imprevizibil, surprinzitor.

5.2.10. Comunicarea telefonica si electronic eficace

In contextul in care timpul este o resursd extrem de importantd, comu-
nicarea ce foloseste ca mijloc de comunicatie telefonul fix si mobil sau
calculatorul tinde s3 ia tot mai mult locul comunicarii directe, fatd n fafi.
‘Fenomenul are chiar un impact social produs de faptul ci limbajele nonverbale
sunt in parte obturate de mijloacele de comunicatie §i astfel comunicarea este
incompletd. Evolutia tehnicii telefoniei mobile a urmérit crearea posibilitatii de
a avea simultan cu mesajul verbal §i imaginea.

Cu toate acestea, mijloacele de comunicatie, indiferent ct de sofisticate
sunt, vor fi percepute ca barier# in comunicare. In plus, cu cét sunt mai sofis-
ticate mijloacele de comunicatie, cu atit este mai restrins accesul la ele. Atunci
cind este necesard o comunicare care si vizeze nivelul afectiv, cind se doreste
influentarea, convingerea, motivarea sau schimbarea de mentalititi, comuni-
carea prin telefon sau electronicd (virtuald) trebuie si fie doar mijloace de
comunicatie complementare comunicirii fata in fata.

Comunicarea telefonici'®

Desi telefonul este o alternativd atractivd la comunicarea fatd Tn fatd
datoritd avantajelor pe care le oferd, este bine ca inainte de a-1 folosi Tn locul

'5 Ibid. pp. 307-311.
'$p, Bird —, imblanzirea telefonului®, Ed. Alternative, Bucuresti, 1995.
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altei modalititi de comunicare, managerul si tind cont de citeva aspecte carag.
teristice pentru acest tip de comunicare.

Datoritd lipsei mesajelor nonverbale apare o distaniare psihologicy
(video-telefonul compenseazd oarecum acest neajuns), iar puterea (e
convingere este redusd. Paralimbajul si cuvintele folosite capdtd importang
mai mare decét in cazul comunicarii fatd in faté.

Perceptia legatd de persoana interlocutorului capdtd noi caracteristic
care isi au originea in paralimbaj (tonalitate, frecventi de vorbire, separator |
vocali, dictie, respiratie etc.), iar aceasti perceptie poate fi distorsionatj |
deoarece se formeaza pe baza unui numdr limitat de informatii.

Starea emotionald se transmite prin citeva dintre caracteristicile vocii:
domeniul de frecvente se deplaseazd spre frecvente mai inalte in cazul fricii g
spre frecvente mai joase, in cazul enervirii; vocea poate tremura la starea de
enervare puternicd; caracteristicile temporale ale vocii (viteza de vorbire,
pauzele), intonatia sunt §i ele sensibile la emotii (de exemplu, anxietatea creste
viteza de vorbire). Un z&mbet reugeste si imbunititeascd tonalitatea vocii i
imaginea pe care gi-o formeazi interlocutorul de la capétul firului; elementele
de dezordine (de tip: &, 1, m; deci; bélbdiala etc.) dau un aspect neglijent
convorbirii.

Pentru a reduce din dezavantajele convorbirii telefonice este bine si
incepem prin a ne prezenta §i a anunta scopul/subiectul convorbirii, pregatind
psihic interlocutorul pentru a ne putea urmiri. in convorbirile de afaceri cliseul
de deschidere a conversatiel ,,ce mai faceti* este evident artificial, lasd impresia
de manipulare §i nu este recomandabil.

Citeva sugestii pentru vorbirea la telefon: vorbirea clara, suficient de
rar pentru a putea fi urmérit, dar destul de repede pentru a nu fi monoton;
vizualizarea in minte a persoanei cu care vorbim; pauze dupd doud-trei
propozitit pentru a ne convinge c& suntem ascultati; sporirea expresivitétii vocii
folosind mimica, z&mbetul, exact ca Intr-o conversatie directd. Este indicat sd
nu Intrerupem interlocutorul, dar sd confirmim cd ascultim si cd intelegem
atunci cand interlocutorul se opreste.

Este recomandabil sd nu ldsim ca stresul §i presiunea timpului,
caracteristice convorbirilor telefonice, sd ne afecteze deciziile. Putem pregiti
convorbirea telefonicd din timp sau putem reveni cu un telefon pentru a
comunica decizia. Trebuie si vorbim concis, In incheiere sd recapitulim
punctele principale ale discutiei §i ce urmeazd sd se intdmple ca urmare a
discutiei, precum §i cum se va urmdri ci ceea ce s-a stabilit va avea loc.

Este bine sd evitdm sd purtim convorbirile telefonice importante la
sfargitul programului de lucru sau inainte de evenimente majore deoarece
riscim sd nu se acorde suficientd atentie convorbirii.
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Comunicarea telefonica pozitiva rezultd din gradul de politete, eficientd
si utilitate a convorbirii. Politetea, solicitudinea, amabilitatea sunt atitudini a
caror manifestare nu ne costd nimic, dar care pot aduce numeroase beneficii
maginii §1 productivittii muncii.

Comunicarea virtuali (electronici)

fn cazul mesajelor transmise prin intermediul calculatorului (posta
electronicd) nu avem la dispozitie componenta nonverbald a comunicérii orale
paralimbajul), dar avem limbajul nonverbal al scrierii.

Comunicarea electronici este foarte rapidé, cripticd, de multe ori are loc
ntre necunoscuti care nu au timp si interpreteze subtilitatile unei comunicéri
au sd construiascd In prealabil relatii de comunicare bazate pe cunoastere
eciprocd. Mesajele electronice trebuie sd foloseascd un minim de cuvinte
pentru a reda clar ceea ce se doreste.

Accesul rapid, deschis §i universal la informatie face ca aceastd
comunicare s fie controlati de legi §i reguli tot mai specifice mediului virtual.
Pe langd caracteristicile medinlui de comunicare, depersonalizarea si caracterul
cris al mesajelor constituie doud trisituri de bazd care modeleazd
 caracteristicile mesajelor transmise prin calculator.

Caracterul scris al mesajelor face ca acestea si se supund, partial,
regulilor comunicérii scrise. Mesajele electronice rdmén ca dovezi scrise §i pot
ajunge §i la alti destinatari decét cei intentionati. De aceea este indicat sd nu
scriem ceva ce nu am spune de fatd cu altcineva.

Pentru o comunicare pozitivd, cu toatd economia de cuvinte, este
necesar un minimum de politete gi consideratie care sa tind cont de caracterul
uman al interlocutorului, de sentimentele sale. Pentru a adauga ,,emotie”,
Hirdire sufleteascd* mesajelor electronice, se adaugd adeseori semne sau
grupuri de semne ca, de exemplu:

- semnele © sau :) sugereazd cd propozitia dupd care unul din
acestea este inserat are o noti comici, hazlie sau ironicé;

- semnul :D reda sentimentul hilar manifestat prin hohotul de ras;

- semnele & sau :( sugereazi tristete, dezamiagire, parere de riu;

- semnul :O0 redd uimirea, surprinderea.

Se pot adiuga imagini animate, se poate folosi un fond personalizat, se
poate face apel la graficd si culoare pentru a personaliza mesajele. Nu trebuie
Insa sd uitdm cd principalul avantaj al interactiunii electronice este viteza §i
simplitatea. Recomanddm 1insi pistrarea unei formule de introducere si de
incheiere §i a grijii pentru corectitudinea scrierii.

Comunicarea electronici folositd ca instrument de lucru in cazul
grupurilor de discutii, mai ales in organizatii cu personal dispersat geografic,
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asigurd un mijloc rapid si confortabil de interactiune. Cu toate acestea, este
bine ca la inceput si In momentele critice din activitatea grupului si se
realizeze comunicarea fatd in fatd. Numai oamenii care se privesc ,,in ochi*,
care i51 vorbesc fad in fatd, pot sd creeze relatia pe baza céreia sd se poati,
eventual, desfisura in continuare comunicarea virtuald.

9.3. Niveluri de interactiune si tipuri de comunicare
manageriala

Ne implicdim n lumea din jur prin procese cognitive, afective si
volitive. Desi aceste procese sunt diferite prin aceea ci fac apel la instrumente
de operare diferite, sunt inseparabile In cadrul comportamentului individului,
ele interactionand in permanenta.

9.3.1. Niveluri de interaciiune

Interactiunile pe care le realizdm in procesul de comunicare au loc la
trei niveluri (figura 5.2).

<o/

AFECT  g—p COGNITIE
Emotia Gandire

S

VOLITIE
Comportament

Figura 5.2. Aspectele sub care se implica individul in activitiitile si relatiile
cu cei din jur
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Acestea sunt:

- Nivelul cognitiv — caracterizat prin logica, ratiune, obiectivitate gi
vizeazi gindirea. La acest nivel se trateazi faptele, datele, cifrele,
informatiile tehnice etc.

- Nivelul afectiv, emotional — este subiectiv, simbolic, caracterizat
printr-o anumitd ncdrciturd emotionald. La acest nivel tratim
opiniile, gdndurile, emotiile, triirile, sentimentele.

- Nivelul comportamental — caracterizat prin aceea ci este observabil,
evident ca decizie de a actiona, specific. Este o manifestare a ceea
ce gindim §i simfim, mai aproape de adevar sau mai distorsionati.

Comunicarea la nivel afectiv este cea mai dificild, dar este §i cea care
poate asigura relatii solide, productive. Trecerea de la nivelul faptelor 1a cel al
emotiilor trebuie ficutd cu griji si numai daci interlocutorul este pregitit
pentru aceasta.

In unele organizatii sunt utilizate cu predilectie nivelurile cognitiv si
- comportamental §i se considerd ca fiind neproductiv nivelul afectiv. Reticenta
de a accepta emotiile ca o sursi de informatie, de influentare, de motivare
provine In primul rind din incompetenta emotionald, incompetentd in a
intelege si controla propriile emotii si in a Intelege i actiona asupra emofiilor
celor din jur. Abilitatea de a folosi in mod eficace canalul de comunicare
afectiv depinde de inteligenta emotionald a comunicatorului.

Ne putem pune Intrebarea cum ar prefera angajatii si se comunice cu
ei? Sd analiz8m urmétoarele doud réspunsuri posibile: ,,Seful meu a spus ceea
ce trebuia §i s-a comportat ca §i cum l-ar interesa problemele cu care mi
confrunt” sau ,,Am ncredere 1n seful meu pentru ci gtiu ci i pasd de cum voi
reusi sd ies din situatia in care mid aflu“. Ultima afirmatie este rezultatul unor
interactiuni repetate la nivel emotional prin care seful a cistigat ,,inima“
angajatului. Prima afirmatie este rezultatul cstigidrii ,,mintii” acestuia.

Fiecare nivel de interactiune 1§i are utilitatea lui intr-o organizatie
(tabelul 5.2). Atunci cind increderea, motivarea si moralul sunt ridicate,
organizatia tinde si fie performantd. Organizatiile in care, la nivel emotional,
existd alinierea scopurilor individuale cu cele ale organizatiei au un avantaj
strategic In fata acelora unde nu existd o astfel de aliniere.
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Tabelul 5.2,

Tipuri de interactiuni si obiectivele pe care le realizeazi

Obiectivu! urméarit

Tip de comunicare

Mivelul inferactiunii

Comunicarea de politici, standarde,
proceduri

de informare

cognitiv

Activitati operationale

de coordonare, control

cognitiv, volitiv

Dezvoltarea de comportamente

de instruire, de
influentare, de control

cognitiv, volitiv, afectiv

Comunicarea viziunii, a sistemului de influentare afectiv

de valori

Dezvoltarea unui climat de munca relationald afectiv
productiv

Implementarea de schimbéri transformationala cognitiv, afectiv, volitiv
organizationale

Influentarea culturii organizationale

de integrare, de
infiuentare

cognitiv, afectiv

Ponderea cu care sunt folosite cele trei niveluri de interactiune §i
formele specifice sub care se desfasoari comunicarea depind de indivizi §i de
stilul de management ca parte a culturii organizationale si vor influenta

performanta organizatiel.

3.3.2. Rolurile manageruiui si tipurile de comunicare

Chimatul de comunicare este o componentd esentiald a climatului de
muncd. Modul in care comunici managerul, competenta sa in a comunica la
nivel afectiv vor influenta performanta in munci a subordonatilor. Revenind la
rolurile pe care trebuie sd le Indeplineascd un manager in functie de locul pe
care 1l ocupd In firm&, mentiondm cd cerintele privind competentele de
comunicare, mmplicit cele emotionale, diferd in cele patru cadrane (§ 4.2.2).

In figura 5.3 sunt notate tipurile de comunicare mai importante.
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Figura 5.3. Tipurile de comunicare predominante in functie de rolurile pe care
le are de indeplinit managerul'’

Comunicarea de influentare, relationali, de integrare si de mentinere
orespunzitoare cadranului caracterizat prin roluri care au menirea s& asigure
un climat de muncd productiv gi performanta in muncd, si motiveze §i s
_dezvolte capitalul uman, au ca gi caracteristici comune continutul afectiv
emotional) expresivitatea, deschiderea gi onestitatea, credibilitatea §i empatia.
Comunicarea transformationald corespunzitoare cadranului care are
_menirea de a asigura adaptarea la mediul de afaceri prin schimbare si crestere
fn contextul concurential trebuie sd fie viguroasd, categoricd, vizionard,
profunda si empatica si interactiunea trebuie sa aibi loc la toate nivelurile.

Comunicarea informationald §i cea de integrare si de mentinere, tipice
pentru cadranul care asigur structura de sisteme, proceduri, reguli, informatii
ce conferd stabilitate organizatiei trebuie si se caracterizeze prin rigurozitate,
precizie, claritate si logica. Interactiunile sunt predominant cognitive si volitive.

Comunicarea de coordonare, de control, de instruire §i de influentare,
necesard in cadranul care confine roluri menite sd asigure productivitatea
activitdtilor, au drept caracteristici comune congruenta, hotdrdrea, capacitatea
de a stimula, responsabilizarea. Pentru a asigura aceste caracteristici va fi
necesar ca interactiunea si aibd loc la toate nivelurile, centrul de greutate
cizénd insd pe interactiunile cognitive §i volitive.

T R. Quimn, D. McGregor, H. Mintzberg — ,Mastering competing values: an integrated
approach to management” in ,The organizational behavior reader”, D. Kolb, I Rubin,

I. Osland (editors), Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1991, pp. 30-40.
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Comunicarea poate fi folositd pentru exprimarea, dar §1 pentry
ascunderea, reducerea sau distorsionarea emotiilor. Lipsa de onestitate, de
autenticitate emotionald poate degenera in fraudd emotionala. De la represiy.
nea neintentionatd sau intentionatd a emotiilor (deoarece exprimarea anumitor
emotii este inacceptabild social), se poate trece la congtientizarea lor §i Iy
dezviluirea lor completd. Onestitatea emotionald reduce neincrederea gj
stresul. Mascarea emotiilor, inconsecventa In exprimarea lor, minimizarea/exa.
gerarea emotiilor distorsioneazd comunicarea.

Comunicarea prin care se exprimd emotiile poate fi directd say
indirectd, prin intermediul comunicirii verbale si nonverbale (preficutid say
autenticf). De reguld, comunicarea nonverbald autentici este cea mal apropiaty
de adevirul emotional.

Misura si situatiile in care practicim onestitatea emotionala trebuie si
constituie un rezultat al unei analize a riscurilor si avantajelor acesteia in
contextul dat.

Comunicarea la nivel emotional depinde si de bogitia si complexitatea
vocabularului pe care 1l folosim pentru numirea si descrierea emotiilor.

$.3.9. Transmitsrea stirilor gmefionale

Comunicarea realizeaz3, prin intermediul limbajelor verbale §1 mai ales
al celor nonverbale, transmiterea stirilor emotionale. Emotiile sunt molipsi-
toare. Aceasta inseamni ci stirile de bund/proastd dispozitie, de Incredere/sus-
piciune, mulfumire/nemultumire etc. se vor raspandi in cadrul unui grup, iar
managerul este, de reguld, cel care are influenta cea mai mare. Dacad impreuni
cu satutul zambim, foarte probabil ci persoana salutatd ne va zAmbi. Rasul'®
poate destinde atmosfera de lucru, poate reduce conflictul (sau dimpotriva).
Zambetul, risul, ca manifestiri ale prieteniei, increderii, confortului psihic,
bucuriei de a fi Tmpreund, constituie calea cea mai scurtd dintre sufletele
oamenilor deoarece conecteazd instantaneu sistemele limbice ale acestora',
Acolo unde fetele sunt zdmbitoare, climatul de muncd este pozitiv.
Molipsitoare pot fi §i emotiile negative, dar, se pare, in mai micé misura’’,

Cu cdt un manager are 0 mimicd mai expresivd si capacitate de a-gi
transpune in voce §i gesturi emotiile, cu atdt impactul lul asupra subordonatilor
va fi mai puternic. Pasiunea penfru muncd, entuziasmul, dorinta de

'8 Rasul si zambetul pot avea numeroase conotatii, pot reda diferite stari: bund dispozitie,
ironie, dispret, jend, veselie, satisfactie etc.

¥ D. Goleman, R. Boyatzis, A, McKee — ,,Primal leadership®, Harvard Business School Press,
Boston Massachusetts, 2002, p. 10,

? 1bid. p. 16.
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utodepisire, creativitatea sunt trisituri care pot fi activate de comunicarea
managerului. Managerii competenti emotional atrag $i mentin aldturi de el
ubordonati talentati. Munca poate fi o corvoadi aldturi de un manager care
ansmite emotii In registrul negativ.

Emotiile negative, cum sunt anxietatea, teama, nesiguranta, nu numai
i dau nastere la un climat de muncd neproductiv, dar, in acelasi timp,
fecteazd abilititile mentale, reduce sensibilitatea emotionald, capacitatea de a
mpatiza, abilittile sociale ale grupului.

Procentul din timpul petrecut la locul de muncé intr-¢ stare emotionald
ozitivd este cel mai puternic predictor pentru satisfactia n muncd; Imbuna-
atirea cu 1% a climatului de muncai al unei organizatii conduce la 2% crestere
in venituri*!. Climatul in sine nu determind performanta in muncd, ci creeazi
doar conditiile pentru ca aceasta si se produca.

3.4. Comunicarea manageriala pozitiva

Influentarea, convingerea, motivarea si crearea de relatii pozitive presupun
generarea unui raport de comunicare cu interlocutorul. ,,Raportul” este atmosfera
care se creeazd intre comunicatori gi care caracterizeazi schimbul de mesaje. Cand
_raportul cu interlocutorul este pozitiv, spunem ci ne aflam pe aceeasi lungime de
unda cu acesta. Comunicarea are loc deschis, fird bariere, confuzii, conflicte.

Pentru a putea realiza un raport pozitiv cu interlocutorul, managerul
trebuie sd posede capacitatea emotionald de a se cunoaste pe sine §i de a-§i putea
folosi stérile emotionale in mod inteligent, de a-1 percepe corect pe interlocutor st
de a comunica empatic, de a crea si mentine o relatie pozitiva.

9.4.1. Crearea raportului pozitiv

Un raport pozitiv se poate crea de la sine, daci intre comunicatori existi
afinitti, dar se poate si construi, chiar intre persoane care sunt neutre sau care
la prima ntélnire nu se plac. Este vorba de fapt de ,,potrivirea pasului® pentru a
fi ,,in ton“ cu interlocutorul.

Raportul se poate construi daci apeldm la aceleagi tipare lingvistice i
la aceleasi sisteme de reprezentare a realitdtii ca interlocutorul. Pentru aceasta
trebuie si fim in misurd si il intelegem, si ,ascultim“ faptele, dar si
sentimentele, si respectim legile proxemiciizz, sd folosim contactul vizual; s

2 Ibid. pp. 14-15. |
% Proxemica este latura stiintei comuniciirii care se ocupi de influenta spatiului asupra
comunicrii.
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ne controlim postura, gestica, si wrmérim reactiile interlocutorului. Céng
observam ci in discutie a intervenit ceva care pare sé creeze reactia negativy 3
interlocutorului este bine sd ne oprim §i sd clarificim situatia. Cateva tacticj
utile sunt: si ciutim o ,ancord“, ceva in comun cu interlocutorul; sj
preintdmpindm primirea unui raspuns negativ (,,inainte de a-mi da un rdspung
vi rog sé-mi permiteti si vd prezint citeva argumente care sprijind...“); s3
evitdm folosirea cuvantului ,,nu”; s spunem ce se poate face, nu ce nu se poate
face, ce ne place, nu ce nu ne place (negatia fiind ceva abstract, creierul i face
fatd mai greu); sd provocim raspunsuri pozitive.

Dacd starea emotionald a interlocutorului este negativd, vom Incepe
prin a-i schimba starea. Putem face acest lucru obtindnd cétiva de ,,da“ la
inceput, ca rispuns la Intrebdri scurte, simple, nesensibile. Cu fiecare ,,da*
influentdm subconstientul i contribuim la crearea stirii pozitive a interlocu-
“torului.

5.4.2. Comunicarea empatica

Empatia priveste mecanismele constiente de comunicare afectivd, dar i
mecanismele psihologice inconstiente prin care individul isi modeleazi
conduita pentru a se identifica emotional cu interlocutorul.

Spre deosebire de simpatie, care presupune doar o atitudine de acord fati
de ce spune interlocutorul, empatia inseamnd intelegerea deplind a interlocuto-
rului la nivel cognitiv §i emotional. Inseamni adoptarea cadrului lui de referints, a
modului Jui de a percepe situatia sau persoana respectiva.

Adeseori, atunci cind ascultdim, tindem si evaluim si s& judecam.
Urmdérim mstinctiv dacd prin vorbele pe care le auzim suntem ,,atacati* sau ni se
cere si schimbdm ceva din comportamentul nostru, dacd ne afecteaza in mod
direct ceea ce auzim, in sensul ci ni se Incalcd niste interese, ne este contestatd
imaginea pe care 0 avem despre noi Ingine, suntem sau nu de acord cu ce se
spune. Pe fondul a ceea ce auzim, proiectdm instinctiv propriul ego, propria isto-
rie si propriile nevoi si interese, atitudinile §i sisternul de valori proprii. Din
aceastd perspectivd subiectivi (,,cadru de referinti*) fncercm si Intelegem ce ni
se spune, punem Intrebdri, interpretdm.

Bazéndu-ne pe propriile experiente, pe propriile modele despre ,,cum
este” lumea §i ,cum ar trebui“ sd fie ea, pe propriile nevoi §i motivatii, i
interpretdm i judecim pe alfii §i mobilurile lor, 1i ,.Intelegem®. Dar oare ce
intelegem?

Interlocutorul spune ceea ce spune si face ceea ce face pomind de la
nevoile sale care ar putea si fie total diferite de ale noastre. E} pleacd de la o
experientd de viatd care poate fi radical diferitd de a noastra; de la un sistem de
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jalori §i atitudini diferite de ale noastre. fi interpretdm mesajele in sistemul nostru
e referintd In timp ce el le emite din sistemul siu de referinti. Intelegerea
orectd, mal ales a mesajelor cu implicatii emotionale sau cu motivatii ascunse,
ste, practic, imposibild In aceste conditii. Comunicarea nu fsi indeplineste
copul; relatia cu comunicatorul se poate deteriora iremediabil.
Ascultind empatic ,,atingem” sufletul interlocutorului, intelegem ce simte,
e se afld ,,in spatele™ a ceea ce face sau spune. Il ascultim nu numai cu urechile
entru a ,.traduce" limbajul verbal gi paraverbal, sau cu ochii, pentru a ,,traduce”
imbajul nonverbal al vorbitorului, ci 1l ascultim gt cu ,,inima" pentru a-i intelege
entimentele, emotiile, atitudinile, perceptiile, motivatia; 1l ascultdm cu dorinta de
'—1 intelege.
Ascultdndu-l, ne striduim si nu-l judecim sau sd-1 evaludm pe
nterlocutor. Daci am face-o, In acel moment l-am ,,pardsi®, am trece de partea
ealalta a ,baricadei”,
Pe de altd parte, ascultind empatic, riscdm si ne identificdm cu persoana
interlocutorului, s& gandim si s& simfim ca el, dar, adeseori, acesta este un risc pe
are nu ne putem permite si nu ni-1 asumam. Atunci cidnd vrem sd influentim, sd
onvingem, sd motivam pe cineva, cind dorim si-| facem si se schimbe, cea mai
curtd cale spre acest deziderat este sd-1 ascultim empatlc Pentru a putea
nfluenta trebuie s& ne 13sim influentati!
A asculta empatic reclama mult timp si efort intelectual i emotional din
 partea aceluia care o face, efort care poate merge pand la a renunta la propriul sine
- sau la schimbarea de atitudini, ambele fiind lucruri pe care fiinta umani nu le face
de bunivoie. Dar timpul si efortul investit In fncercarea de a Intelege pe cel cu care
comunicam aduc uriase ,,dividende” in relatia interpersonald de comunicare.
Cineva spunea’ ci pe un om il poti convinge cel mai bine cu propriile sale
argumente. Pentru a putea sd le cunoagtem trebuie si avem competenta
emotionald de a empatiza.

9.4.3. Respectarea sentimentuiui stimei de sine
sl a imaginii sinelui

Comunicarea se desfigoard fird distorsionfri atunci cand respectdm/ne
este respectat sentimentul stimei de sine. Sentimentul stimei de sine este
unitatea centrald a existentei noastre la care raportdm, in ultimd instantd, totul.
Tot ceea ce facem, ce Intreprindem este in ideea de a ne mentine sentimentul
stimei de sine. Dacd ceea ce facem/spunem noi (sau cei din jur n legiturd cu
noi) afecteazi aceastd stimé de sine suferim, devenim defensivi sau agresivi.

Sentimentul stimei de sine este influentat de constiinta individului care
ii traseaza liniile de orientare ale comportamentului
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Factorii cei mai importanti care contribuie la mentinerea sentimentuly;
stimei de sine sunt:

- Concordanta dintre comportament si propria congtiinti® .
concordanta comportamentului cu coercitiile interioare protejeaz;
sentimentul stimei de sine, iar Incédlcarea acestora, deterioreazj
imaginea de sine.

- Capacitatea de manifestare liberd In cadrul relatiei - care se poate
realiza prin comunicare deschisd, sincerd. Aceasta elibereazd de
frustrarea cé ,,ceva nu este in reguld, dar nu stim ce™.

Imaginea sinelui si stima de sine sunt corelate. Zona noastrd ,,0arbi
(§5.2.5.) ne face si fim vulnerabili la a afla lucruri despre noi pe care nu le
stiam, elemente care contrazic imaginea de sine (care este o reprezentare a cum
credem cd suntem sau cum am vrea s& fim considerati ¢ suntem de citre cei
din jur). Orice confirmare a imaginii duce la mentinerea/imbunititirea
sentimentului stimei de sine; orice neconcordanti agrescazi acest sentiment si
conduce la insafisfactie si sentimente negative. Cu cét aceasti insatisfactie este
mai mare, cu atat comunicarea se desfisoard mai ineficient, mai distorsionat.

Comunicarea pozitivd cere §i respectarea imaginilor interlocutorului
despre sine, despre lume etc. Orice pérere, opinie inseamnd reflectarea unei
imagini (atitudini). Formarea atitudinilor presupune o investifie emotionald pe
care psihicul Tncearca sd o protejeze. Agresarea unei atitudini (imagini asupra
lumii) este perceputd ca o agresiune asupra individului. Riposta de a o proteja
este proportionald cu valoarea investitd in acea imagine. Pentru a nu fi
consideratd ca atac, noua imagine propusd trebuie si fie fine argumentati.
Atacarea unel imagini sau aparitia unei informatii neagteptate produce un
sentiment de neplicere, de confuzie.

6.4.4. Luarea in considerare 2 neveilor inierlocutorulug

Pentru a comunica pozitiv trebuie sd finem cont de nevoile interlo-
cutorului, In particular de nevoile de supravietuire psihologicd. Prezentim fn
continuare citeva modalititi de a realiza acest lucru.

* Congtiinta este 0 componenti a personalititii noastre care se formeazi sub influenta figurilor
parentale, a mediului extern de constringeri, In procesul de socializare, prin internalizarea
reglementirilor morale exterioare. Aceastd componentd nu existd la copil In primele zile de
viatd, apare insi prin adaptare si nvitare si va marca potentialul de triire adecvati in
comunitate.
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Validarea interlocutorului

Daci prin modul in care comunicim exprimim superioritate, rigiditate
au indiferentd, vom genera cu siguranti sentimente negative deoarece, implicit,
contestim imaginea de sine a interlocutorului, negdm importanta §i valoarea
acestiia, neglijim nevoia de recunoagtere a acestuia. Spunem cd acest fel de
.omunicare invalideazi interlocutorul, ceea ce constituie o barierd in calea comu-
mcaru atunci cnd dorim s3 comunicim la nivel afectiv.

Atitudinea de superioritate (de exemplu, folosirea de acronime, jargon sau
alte elemente verbale necunoscute interlocutorului) invalideaza interlocutorul. El
e va simti exclus din ,,cercul cunoscitorilor”, se va simti considerat inferior.
Rigiditatea, care se poate manifesta, de exemplu, printr-o comunicare ce
u lasd loc pentru alternative sau pentru vreo contributie a interlocutorului in
rocesul de comunicare, invalideaz3 interlocutorul; de asemenea gi dacd nu ludm
in considerare sau nu acceptdm nici un punct de vedere diferit de al nostru. Alte
orme de manifestare a rigiditdfii sunt: nerecuncagterea cind ceva nu stim,
,gasirea” de rdspunsuri pentru orice; reinterpretarea a ce spune interlocutorul;
intoleranta fat de critica.

Indiferenta, un alt comportament de invalidare, se manifests, de exemplu,
prin absenta oricarei conversatii ca §i cum interlocutorul nu ar exista, prin
- neacordarea de feedback chiar dacd acesta este solicitat, prin evitarea contactului
- privirii sau lipsa oricirei expresili a fetei, prin Intreruperea frecventd a persoanei
care vorbeste sau prin neacordarea de atentie discutiei (de exemplu, prin
efectuarea In paralel a altor activititi).

Comunicarea care-l face pe interlocutor sd se simtd recunoscut, inteles,
acceptat g1 prefuit 1i va da acestuia sentimentul de validare. Aceasta se bazeazi pe
consens §i se caracterizeaz3 prin flexibilitate si prin egalitate intre comunicatori.

Comunicarea de pe pozitii de egalitate da interlocutorului sentimentul ca
are un cuvéant de spus in identificarea i rezolvarea problemelor. :

Flexibilitatea In comunicare exprima disponibilitatea de a accepta cd pot
exista date in plus, alte alternative, puncte de vedere diferite, ¢d interlocutorul
poate contribui in mod semnificativ in comunicare i in relatie.

Comunicarea in ambele sensuri genereazi atmosfera de ,,echipd” si este
un rezultat implicit al comunicérii egalitare si flexibile. Interlocutorul se simte
important i apreciat dacd 1i punem ntrebidri, avem ribdare si raspundi, il
incurajdm si apreciem participarea lui In discufie.

Comunicarea bazati pe consens valideazi individul Tn sensul ci o astfel
de comunicare se concentreazd asupra ariilor de acord mutual si de angajare
comund. O modalitate de a o realiza este prin remarcarea ariilor de acord, Tnaintea



166 Céandea & Candea - Competentele emotionale §i succesul in managemey

celor de dezacord, a avantajelor inaintea dezavantajelor, prin exprimarey
aprecierilor ori de céte ori este justificat.

Asigurarea congruentei §i continuitdfii comunicarii

Comunicarea necongruentd se caracterizeazd prin lipsa de concordantj
intre comunicarea verbald si cea neverbald, Intre ceea ce comunicatorii simt say
gandesc gi ceea ce el exteriorizeazad prin comunicare (intre metacomunicare™ sau
Intracomunicare §i comunicarea observabild), intre ceea ce frdiesc §i ceea ce
constientizeaza interlocutorii, Poate avea la bazd disinmularea emotiilor, constienti
sau ny, sau chiar frauda emotionald (intentionatd sau nu). De exemplu, putem si
mu fim congtienti de faptul ¢ o anumitd persoand ne iritd, chiar dacd aceasti
emotie ne afecteazd comunicarea;, putem avea sentimentul de supdrare, dar si
negdm aceasta verbal pentru ¢ aga considerdm ci este mai bine.

Comunicarea are caracter de continuitate, este corelatd, daca ceea ce se
spune esté legat Tn vreun fel de ceea ce s-a spus fnainte, decurge natural din
aceasta, nu apare pe un teren gol. Opusul este comunicarea disjunctiva care se
manifestd prin Tntreruperea vorbitorului, prin tendinta de vorbi mult si de a
asculta putin, de a acapara total discutia. Poate fi promovati si de pauzele lungi
in mijlocul propozititlor sau fnaintea formularii raspunsurilor.

Folosind comunicarea c¢u caracter de continuitate confirmam valoarea
comunicdrii interlocutorului. Penfru aceasta, este bine si punem intrebéri
bazate pe afirmatiile precedente ale interlocutorului; s& asteptim cu rabdare ca
interlocutorul si-gi termine propozifia Inainte de a interveni cu raspunsul g1 s3
nu completdm propozitiile interlocutorului in locul lui; s comunicdm nu mai
mult de doud-patru propozitii Inainte de a ldsa interlocutorului timpul necesar
pentru a interveni. Pentru a realiza o corelare puternicd, ne referim la o afirmatie
pe care interlocutorul tocmai a facut-o.

5.4.5. Relalionarea pozitiva

Competentele emotionale se manifestd In interactiunea cu cei din jur §i
perceptia este elementul central in acest proces, deoarece comunicam in functie
de cum 1i percepem pe cei din jur §i cum ne percepem pe noi ingine.

Modul in care percepem depinde, aga cum am vizut, de atitudinile pe
care le avem §i care constituie un ,sistem cadru® la care raportim ce se
intdmpld Tn jur $i actionim ca atare. De exemplu, dacd existd diferente mari

# Metacomunicarea este , comunicarea din spatele comunicirii, mesajul pe care il transmitem
»in spatele cuvintelor®, | ,printre randuri®.
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ntre perceptia managerului gi a subordonatului, ei pot vedea aceeasi problema
n moduri diferite, pot intra in conflict deoarece pot interpreta situatia diferit.
Modul In care se percep managerii §i subordonatii unii pe alfii si pe el
ngisi va determina gi ,,etichetarea”. Etichetarea este un proces prin care atagdm
ersoanelor o caracteristicd (incompetent, plictisitor, lenes, riuvoitor, sau
estept, de treabd, harnic etc.) pe care tindem s& nu o mai ,verificim® §i in
“functie de care reactiondm fatd de interlocutorul pe care l-am etichetat.
, Eticheta® este cu atit mai durabild, cu cit comunicarea deschisd, autodez-
“viluirea i feedback-ul sunt mai putin practicate.

' Diferentele de perceptie stau si la baza comportamentelor contra-
dictorni. De exemplu: '

- Pe de o parte, managerii doresc implicarea, responsabilizarea,
participarea subordonatului in realizarea sarcinilor/obiectivelor, dar,
pe de alti parte, adopta stilul autoritar (dau ordine, doresc controlul
total §i direct, nu deleagd), ceea ce descurajeazd exact comporta-
mentele pe care doresc sé le Incurajeze.

- Pe de o parte, managerii sunt nemultumniti cd trebuie sd ceard
subordonatilor sd refacd anumite munci pe care le-au gresit, iar, pe
de alta, subordonatilor le este teama s& Intrebe cand nu stiu sau nu
inteleg ceva, deoarece de reguld sunt ironizati sau depunctati.

- Pe de o parte, existi in organizatie o inconsecventd si neclaritate
evidentd in legdturd cu sfera de autoritate in luarea deciziilor, dar,
pe de alta, subordonatii sunt cei acuzati ci Imping decizia n sus.

- Pe de o parte, subordonatii sunt adeseori tratati de sefii lor directi
»de sus®, ca fiind persoane incompetente, dar, pe de alta, aceiasi sefi
ar dori ca subordonatii si aibd incredere de sine, sd-gi asume
responsabilitati. :

Sensibilizarea n legiturd cu influenta atitudinilor, perceptiilor, imagi-
nilor de sine este un prim pas in Imbundtitirea comunicirii interpersonale,
implicit n dezvoltarea competentelor emotionale.

Procesul de comunicare in organizatie este puternic distorsionat, cu
impact direct asupra performantelor, daci climatul este tensionat, stresant.
Aceasta este adesea situatia datoritd presiunii timpului, cerintelor externe si
interne organizatiei §i incapacititii de a le face fatd din punct de vedere
emotional. Tensiunea generatd depinde §i de stilul de comunicare al mana-
gerului, manifestat prin: tendinta de autodezviluire raportatd la cea de
feedback; competenta acordarii de feedback gi caracteristicile acestuia,
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ponderea feedback-ului pozitiv25 raportat la cel negativ; modul n care se
realizeazd ascultarea sau mésura In care individul este dispus sd asculte;
caracteristicile vorbirii ca, de exemplu, claritate, concizie, onestitate
emotionald, empatie.

Cateva exemple de situatii negative frecvent intalnite™ si care afecteazi
productivitatea comunicirii sunt lipsa feedback-ului imediat (fapt ce genereazj
nesigurantdt), lipsa feedback-ului pozitiv, o ,,dezumanizare” a comunicirij
(comportament ermetic, distant, rece) in numele cresterii eficientei muncii
{ceea ce conduce la alienare, neimplicare, lipsa ,,célduril sociale®), adoptarey
cu precadere a stilului de comunicare de ,,blamare” (,,cine este vinovatul?*) si
nu de ,rezolvare de probleme® (,hai s vedem cum se poate rezolva pro-
blema!®), ceea ce genereaza fuga de responsabilitate, descurajarea creativitatii
si a implicarii.

Ca urmare a unui astfel de climat al comunicarii, mesajele se transmit
distorsionat, iar la mivel interpersonal, relatiile sunt tensionate s1 neproductive.
Ceea ce ar trebui sd-1 uneascd pe oameni §i sd realizeze sinergia umana, comu-
nicarea, i1 dezbini.

In multe situatii, managerii pleaci de la premisa ci oamenii nu pot §i nu
vor sé fie performanti, cd nu le place si-gi asume responsablititi, ¢ nu le place
sd munceascd, cd trebuie fortati s munceascd bine. Desi In parte se pot gisi
justificdri pentru acest mod de géndire In ,,istoria” organizatiilor si este partial
valabil in cazul personalului putin instruit, atragem atentia asupra pericolului
de a generaliza acest punct de vedere. Gandind astfel, managerul va comunica
§l actiona corespunzitor cu acest crez, ceea ce va conduce la stimularea acestui
comportament si la inrdutatirea situatiei. Va ,,educa” angajati care nu vor putea
fi performanti deoarece nu isi vor asuma responsabilitdti, nu se vor implica, nu
vor ,,da" din potentialul lor decét strictul necesar. Tot ceea ce vor face este s
agtepte sd i se spund ce sd facd, dupd care, cu mai mare sau mai micé tragere
de inimd, vor face ce li s-a spus.

Aceastd masd amorfa de angajati nu va putea realiza sinergia efortu-
rilor, competentelor, ci, in cel mai bun caz, le vor insuma. Masa amorfi va
trebui Tn permanentd dirijatd si controlatd pentru a-si Indeplini obligatiile, ceca
ce presupune un efort imens din parte conducerii (care, astfel, nu va mai avea
timp si energie pentru directionarea de ansamblu a firmei).

Acesti oameni care dau o parte din efortul de care sunt capabili in
schimbul unui salariu, in momentul in care capitd un salariu mai mare In altd

% Feedback-ul pozitiv se manifestd, de exemplu, prin lauda adusa angajatului pentry realizarile
sale. .

%0 Acest subiect este tratat pe larg in Cap. 19 din cartea ,,Comunicare manageriald: concepte,
deprinderi, strategie®, R.M. Cindea, D. Cindea, Ed. Expert, Bucuresti, 1996.
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arte sau li se pare ci acolo efortul fizic §i psihic, stresul sunt mai mici,
arasesc organizatia (uneori chiar i pentru un salariu mai mic, dacd climatul
e munci in cealaltd organizatie este atrégétor).

#“Salariile recompenseazi eforturile intelectuale, psihice §i fizice ale
nga]atulul Insatisfactia datoratd emotiilor negative ca fricd, anxietate, nemul-
mire, umilinfa etc. genereaza un efort psihic care poate fi foarte mare. Dacd
resupunem ci efortul total pe care un angajat este dispus/capabil sa-1 depund
ste limitat, tnseamni ci el depune efort psihic in detrimentul celui fizic si
elui intelectual. Nivelul de performanti al angajatilor poate fi crescut dacé se
educe efortul psihic. Relatiile dintre manager i subordonati, prin climatul pe
are 1l genereaza, pot reduce semnificativ stresul

' Asa dupd cum vom arita In Capitolul 6, recompensele tangibile,
ateriale, nu sunt intotdeauna suficiente pentru a-1 face pe angajat sd fie
erformant. Dacd nevoi de ordin superior, cum sunt nevoia de prietenie, de
aldurd sociald, de recunoagtere a valorii, de autodezvoltare nu sunt satisficute,
evoile de bazi (nevoia de salariu, de exemplu) devin mai acute. In aceste
onditii, chiar i méarirea salariului nu il face pe angajat s fie mai performant.

3.9. Gompetenteie emolionale si comunicarea

Am vizut cd procesul de comunicare este un proces psihologic complex
si cd, fiind singura modalitate prin care oamenii pot interactiona, pot lucra
impreund, pot realiza sinergia eforturilor lor, este esentiald pentru succesul
managerului §1 pentru performantele organizatiei.

9.9.1. Competentele e'mn;innale relevante in coimunicarea
manageriala

Managerul inteligent emotional reugeste ca prin modul iIn care
comunicd si isi indeplineasca rolurile pe care le are de 1ndep11n1t astfel Incét sa
_stunuleze performanta subordonatilor §i sid realizeze sinergia eforturilor lor
pentru realizarea obiectivelor orgamzatlm

Manageru} inteligent emotional isi recunoagte si §i infelege propriile
ernotu si modul 1n care acestea i afecteazi comportamentul. {si evalueazi corect
defectele, cahtai,:lle, limitérile gi este deschis la feedback. Are Increderea in sine,
In capacitatile proprii §i poate si se autodezviluie pentru a se face inteles de
interlocutor, pentru a crea o relatie solidd. Este capabil si exprime puncte de
vedere nepopulare, sé critice tindnd cont §i de impactul emotional al mesajului
sfiu asupra interlocutorului. Atunci cnd este cazul, i exprimi aprecierea fati de
rezultatele pozitive ale subordonatilor pentru a le dezvolta Increderea 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 satisfactia In muncd si increderea de sine.

Managerul inteligent emotional reuseste sd-gi suprime stirile emotio.
nale negative cum sunt anxietatea, ménia, impulsivitatea, prin iniracomunicare,
prin dialog interior. Are astfel capacitatea de a actiona neperturbat in situatii de
crizd sau In situatii ostile.

fn relatia cu cei din jur reuseste si perceapd corect emotiile acestory
prin capacitatea de a le Intelege corect limbajul nonverbal.

Tine cont de impactul mesajelor sale si le adapteaza sub aspect verbal g
nonverbal la cerintele comunicarii pozitive. In acelasi timp, recunoaste emotiile
sl politicile grupurilor, ale coalitiilor, relatiile din ,,spatele scenei®. Are capaci.
tatea de a intelege obiectiv situatiile fird a le distorsiona cu propriile presupu-
neri §i preferinte.

Este un bun comunicator, este eficace In transmiterea de informatii,
inclusiv de naturd emotionald. Are capacitate de a asculta, de a rdméne receptiv
la feedback negativ, de a genera comunicare deschisi. Prin modul in care co-
municd are putere de influentd. Construieste relatii prin sprijinirea satisfacerii
reciproce a nevoilor. Construiegte ,,conturi” de bundvointa gi de credibilitate.

9.9.2. Comunicatorui inteligent emetional

Comunicarea la nivel interpersonal si de grup, dupd cum am aritat mai
sus, este tributard emotiilor in contextul proceselor de metacomunicare, de
folosire/interpretare a limbajelor nonverbale, de autodezviluire la nivel emotio-
nal, de solicitare/acordare/receptionare de feedback, de ascultare empatica si de
vorbire persuasivi.

Comunicatorul inteligent emotional are capacitatea de a gindi despre
emotii §i in contextul autocunoasterii. Autocunoasterea este facilitati de capaci-
tatea emotiilor de a perfectiona gindul, de capacitatea de a ne intelege emotiile si
de a folosi aceastd informatie pentru a gindi mai bine, de capacitatea de a
armoniza gindul §i emotiile (mintea §i sufletul). Cine nu se cunoagte si nu se
intelege pe sine nu va putea Intelege nici pe altii.

Este greu de crezut ¢d cineva care nu a triit o anumitd emotie o poate
identifica si Intelege la altcineva. A citi despre anumite stiri emotionale sau a
afla de la altii poate conduce la o cunoastere la nivel cognitiv, dar nu la o
intelegere la nivel afectiv. Daci In memoria noastrd emotionald existd o astfel
de emotie, vom putea ugor sd ne servim de ea pentru a intelege o emotie
similard la interlocutor. In lipsa unor triiri emotionale similare sau a autocu-
noagsterii, crearea raportului cu interlocutorul, armonizarea comunicérii cu
nevoile Interlocutorului, capacitatea de a fi empatic vor fi deficitare. Trebuie sd
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fim mai intdi ,In legiturd“ cu noi insine pentru a putea fi ,in legiturd®
profunda cu ceilalti.

Distorsionarea comunicirii poate fi urmarea multor cauze, dar cele care
sunt dependente de competentele emotionale sunt distorsionirile perceptuale si
cele datorate stérilor emotionale netinute sub control, ascunse sau disimulate.

In comunicarea manageriali, emotiile care nu beneficiazi de controlul si
avizarea gindirii pot deteriora relatia, pot afecta imaginea sau pot conduce la
decizii gresite. Emotiile disimulate sau ascunse pot degenera in frustriri,
perceptii distorsionate ale realititii, boli psihice. Autodezvaluirea si feedback-ul,
prm realizarea raportdrii la alte sisteme de referintd, preintdmpind aceste
neajunsuri.

Atunci cind managerul nu gtie sd foloseascd autodezviluirea $i feed-
back-ul subordonatii vor tinde si 1i spund acestuia doar ceea ce doreste el sd
audd. Managerul pierde contactul cu realitatea gi apare o discrepantd tot mai
mare Intre imaginea despre sine gi imaginea perceputd de cei din jur. Cu cit
nteligenta emotionald a managerului este mai mare, discrepanta este mai mica
si managerul este mai eficace?’

9.5.3. Stilul de comunicare i comunicarea adaptiva

Fiecare dintre noi are anumite obiceiuri §i preferinte care tin de
- personalijtatea sa si acestea ne influenteazi modul n care tindem si
- receptiondm si sd procesdm informatia, sd ne relafiondm i, corespunzator, si
- comunicdm. Altfel spus, fiecare dintre not are un stil de comunicare specific
caracterizat prin patru dimensiuni®®. Masura in care reusim si intelegem stilul
interlocutorului §i reusim sd ne adaptdm acestuia depinde de competentele
emotionale pe care le posedim $1 ne va marca stilul comunicérii §i calitatea
relatiei.

Oamenii preferd si interactioneze cu interlocutori de acelasi stil. Dacd
dorim si evitdim conflictele provenite din stiluri de comunicare antagonice,
vom croi mesajul dupd stilul interlocutorului. Desi stilurile individuale de
comunicare sunt corelate cu personalitatea individului, cu atitudinile sale gi au
la origine ,.istoria® vietii fieciruia, pot fi, in mare misurd, autocontrolate, o
datd ce sunt constientizate.

¥ R, Sala — ,Its lonely at the top: executives’ emotional intelligence self [mis] perceptions™
http:/ei.hayeroup.com/resources], 2001.

*# Cele patru dimensiuni rezulta din cele 16 stiluri de personalitate identificate prin indicatorii
Myers-Briggs: extravert-introvert, senzorial-intuitiv, ginditor-afectiv si judecétor-perceptiv.
Pentru detalii se poate consulta, de exemplu: P.D. Tieger, B. Baron-Tieger — ,.[Descoperirea
propriei personalititi, Ed. Teora, Bucuresti, [998.
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Pentru a identifica stilul de comunicare al interlocutorului, Tn contexty}
In care discutdm cu el o anumitd situatie sau eveniment, este suficient si-i
punem o intrebare legatd de preocuparea lui principald. Va raspunde intr-up
maod caracteristic stilului. )

Existd numeroase teste de autodiagnosticare a stilului de comunicare,
Am inclus la finalul acestui capitol un exercitiu simplificat care va permite si
obtineti informatii despre stilul de comunicare pe care preferati si il adoptai.
Acest exercitiu de autocunoagtere va poate ajuta in dezvoltarea competentelor
emotionale de a empatiza, de a influenta, de a crea relatii productive.

Cunoscandu-ne caracteristicile stilului, vom ntelege mat bine reactiile
interlocutorului.

In figura 5.4 reddm grafic cele patru componente ale stilului de
comunicare personal, In contextul orientdrii comportamentale. Stilurile
personale de comunicare vor cuprinde, cu anumite ponderi, componentele de
»ganditor®, ,intreprinzitor”, ,,amiabil” si ,,creator*. Nici unul dintre stiluri nu
este ,,bun“ sau ,rau“, ci stilurile le putem folosi corect sau gresit In diferitele
situatii, cu diferifi interlocutori.

Orientat spre obiective

e
Ganditor | Intreprinzator
G |
Comunicator (analitic) (directiv) Comunicaior
rezervat activ
Amiabil Creator
A C
(asculiator) (expresiv)

Orientat spre oameni

Figura 5.4. Cele patra componente ale stilului personal de comunicare

Amiabilul (ascultitorul)

Acesta doreste sd fie ascultat, sd-si cunoascd interlocutorul. Este
sensibil, pretuieste relatia si armonia. Este empatic §i de aceea uneori usor
influentabil.

1l recunoagtem usor dupd faptul ci tinde s3 inceapd conversatia cu ceva
personal intrebandu-vd despre familie, muncd §i Intretine o discutie la acest
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sivel. Sunt destul de vorbireti. In discutiile in grup acesta este cel care Incearcd
4 facd pe toatd lumea mulfumita.

Amiabilul 1si poate imbunititi relatiile cu ceilalti devenind mai asertiv,
ocalizindu-se mai mult asupra a ceea ce trebuie ficut, a sarcinii de indeplinit
nu asupra omului), bazindu-se mai mult pe fapte (nu pe interpretiri
ubiective).

Ca interlocutor al ,,amiabilului®, putem realiza raportul cu el dacd ne
urtdm apropiat gi atent, manifestind interes fatd de el ca om. Cand este stresat,
ste supus §i indecis. Este bine s&-1 asigurim de bunele noastre intentii. Simte
ievoia de sigurantd §i preferd sa fie placufi decét sa aibd dreptate.

" Cel mai adesea intréd in conflict cu ,,intreprinzétorul®.

Creatorul (expresivul)

: El este visdtor, se focalizeazd mai mult asupra viitorului. De aceea
oate fi nepractic uneori. Este entuziast, convingdtor i optimist. Are multe
dei, dar, in general, nu le finalizeazi. Are umor.
_ il recunoastem deoarece va incepe discutia cu conceptele, principiile §i
bia apoi, eventual, va aminti faptele. Cénd discutdm cu el fapte, detalii, se
lictiseste si devine nerdbditor. Sare de la un subiect la altul.

Este spre avantajul lui 5@ fie mai calm, mai putin entuziast.

Cand este stresat incearca s3 schimbe subiectul.

Pentru a crea raportul cu ,creatorul”, este indicat s& folosim nevoia lui
e aprobare §i afirmare, de nou, de incitare.
Cel mai adesea intrd In conflict cu ,,gdnditorul®.

Ganditorul {analiticul)

- »Génditorul” se considerd inteligent. Este omul detaliului §i de aceea
~este lent In decizii (se blocheazd sub povara detaliilor i a alternativelor).
Indiferent ce fi spunem, trebuie sa fie bazat pe fapte, pe analiza lor, acestea, s
fie bine organizate gi argumentate gi sd conducd logic la o concluzie. Dacéd nu
avem totul clar, sistematizat si documentat, este mai bine si nu deschidem
discutia. _

fl recunoastem prin aceea ci este foarte logic, ne cere argumente,
exemple. Vorbegte despre reguli, predictibilitate. Cauti intotdeauna rispunsul
perfect. Este adeseort rigid.

Are de cégtigat dacd se dinamizeaza putin, renuntind la atdtea detali s1
asumandu-si riscurl calculate,

Pentru a discuta cu el, trebuie si demonstrim ci am gindit totul foarte
bine §i aminuntit. S& urmam un fir logic in Tncercarea de a-1 convinge, sd
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folosim grafice, sd 1i ddm timp si analizeze totul. Nu este recomandabil g;
amintim ceva despre emotii sau despre sentimente pentru cd ne vom pierde diy
credibilitate.

Este motivat de precizie, logicd, date.

Intrd adesea In conflict cu ,,creatorul®,

Intreprinzitorul (directival)

Acesta este pragmatic, orientat spre actiune, spre rezultate, Ti place
competitia. fi plac faptele, la fel ca si ,.,ganditorului®, dar numai cele relevante.
Se focalizeazd asupra prezentului, actiondnd adesea cu un sentiment de
urgenta.

Este bun rezolvator de probleme, dar adesea este autoritar, arogant,
repezit; nu are incredere in altii, risc.

Il recuncastem deoarece nu stic si asculte, este mereu gribit, vrea
informatie §1 nu povesti. Se focalizeazd asupra a ceea ce trebuie rezolvat
imediat. Dacd vorbim cu el despre emotil, sentimente sau subiecte care nu sunt
legate direct de obiectivul pe care 1l are in atentie s-ar putea si ne intrerupi g
sd ne Intrebe ,,51 ce-i cu asta?”.

In grup sau echipd tinde s3 vrea si cAgstige cu orice pret, nu ii pasd de
nevoile altora.

Are de clgtigat dacd Invatd sd asculte, sd ,,numere pand la 10* Tnainte de
a raspunde; s Tnvefe sa-s1 exprime sentimentele, sa fie mai deschis, sd acorde
mai multd importantd relatier.

In interactiune cu el este indicat si-i dam fapte, repede (fird detalii), si
fim orientati spre rezultate.

Cel mai adesea intra in conflict cu ,,creatorul™.

Comunicarea adaptivd, aga cam am ardtat mai sus, presupune adaptarea
propriului stil la cel al interlocutorului, pentru a putea crea raportul cu acesta.
Cunoscandu-ne propriul stil de comunicare §i fiind receptivi la stilul de
comunicare al interlocutorului, ne vom adapta comunicarea la nevoile acestuia.

De asti daté, indemnul ,, Trateaza-1 pe altii dupa cum vrei tu si fii tratat”
trebuie transformat in ,,comunici cu altii aga cum au ei nevoie si comunici®.

Modul optim de comunicare in functie de componenta dominantd a
stilului interlocutorului este:

- Cu creatorii trebuie sd avem rabdare. Sa-1 13sdm si discute ceea ce

considerd ei important, implicatiile pentru organizatie, grup, pentru el
ingigi. Nu vom intra in detalii, ¢i le vom da imaginea de ansamblu.
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O tacticd bund este si ridicim o problemd, si-i Intrebdm ce
pérere au, dupi care sd-i ldsdm si vorbeascd. Putem s i solicitdm
s4 propuni solutii alternative. Le place si fie provocati cu idei noi.

- Cu gdnditorii trebuie si justificim orice afirmatie, s& argumentam
riguros §i si organizdm mesajul astfel Incat sd ajungem n mod logic
la concluzie.

- Si cu amiabilii este recomandabil sd discutdim mai indelungat si sd
ne ferim de a le rini sentimentele. Trebuie s3-1 aborddm cu blindete
si sensibilitate, s nu exercitdm presiune asupra lor. Pentru ei este
important s& stie ce au simfit altii, ce 1mpact a avut sau va avea
asupra altora mesajul lor.

Tntreband frecvent ,ce simfi In legéturd cu ..., ne reducem
riscul de a Intrerupe comunicarea cu ei pentru ci am fi perceputi ca
fiind prea duri. Trebuie si stim sd ascultdm.

- Cu intreprinzatorii trebuie sa fim scurti si la obiect. Orlce divagatie
ii poate irita. Ceea ce doresc ei este si afle, pas cu pas, toatd
informatia relevanti gi ,,cum Se ajunge de la A la B*.

Nu este bine si-i provocim pentru ci riscim si ne ,,demoleze”
dur argumentele.

(13

Daci un grup lucreazd Tmpreund de mai mult timp, este probabil sa aibd
un stil de comunicare predominant pe care trebuie si-l avem in vedere in
nteractiunea cu grupul.

Dacd ins# ne adresdm unui grup compus din persoane cu stiluri de
- comunicare diferite, este indicat sd ne adresdm In primul rand intreprinzitorilor
- care sunt neribdatori i se plictisesc repede, riscind astfel si nu ne mai asculte.
. Apoi prezentdm datele. §i analiza adresdndu-ne astfel ginditorilor care, dacd
- intarziem cu producerea argumentatiei solide, s-ar putea si tragi concluzia ci
nu meriti si ne asculte. in final ne adresim §i creatorilor si amiabililor care ne
vor asculta pand la capit.



176 Céandea & Cindea - Competentele emotionale si succesul in managemen,

Exercifiu de reflectie si autocunoasiere: Ge siil de comunicare
atloniati de obicel?

Autocunoasterea, ca §i competentd emotionald, este important atét diy
punctul de vedere al capacititii de evaluare a calitdtilor si a defectelor, 4
punctelor tari si slabe, cét si al evaludrii realiste a impactului pe care 1l avem
asupra celor din jur. Informatiile privind stilul de comunicare pot complety
aceastd autocunoastere. De aceea vi propunem in continuare un exercitiu care
este menit si evidentieze ponderea cu care se regdsesc in stilul dvs. personal de
comunicare cele patru stiluri pure, aga cum au fost ele descrise mai sus s
reprezentate In figura 5.4.

Incercuiti la fiecare dintre cele 12 afirmatii varianta de pe orizontalj
care vi se potriveste cel mai bine (una singurd). Apoi insumati pe verticalj
numadrul de incercuiri:

1. Am o atitudine de ~ acceptare prietenoasi dominatoare  evaluativd

2. Iau deciziile lent emotional impulsiv bazal pe
fapte

3. Discut despre intimitati cameni realiziri organizare

4. Folosesc timpul fard graba conversind gribit tardiv

5.1n relatiile cu accept empatizez comand evaluez

oamenii

6. Manifest gestici redusa deschisi repezitid retinutd

7. Muncesc constant cu entuziasm  rapid controlat

8. Ascult interesat neatent gribit selectiv

9. Sunt orientat spre  a ajuta oameni rezultate fapte

10.Personalitate de treabi sociabil dominant pragmatic

11. Cénd vorbesc sunt bldnd animat direct rezervat

12. in interactiune sunt rabditor apropiat dinamic distant

TOTAL: A: C: I G:

Interpretare:

- $ase sau mai multe ncercuiri pe o coloand indic3 stilul preferat.

- Trei-cinci Tncercuiri indic# o preferintd moderatd, veti folosi stilul la
nevoie.

- Zero-doud incercuiri indicil o preferintd scizutd, veti tinde si evitati
sd folositi acel stil, chiar $i atunci cind ar fi util s3-1 folositi.




pitolul 5 - Rolul competentelor emotionale in comunicarea manageriald 177

Reflectati asupra rezultatelor pe care le-ati obtinut. Este vreun stil pe care
ndeti sa-1 folositi mai des decit este necesar sau, din contré, si-1 evitati? Dacd
2 , puteti corela acest lucru cu anumite situatii neplicute generate de modul in
care cormunicati?

~ Reusiti si v adaptati stilul la cel al interlocutorului?
Generati conflicte, tensiuni? Cum decurg, din punctul de vedere al sti-
lor emotionale pe care le aveti si pe care le generati, discutiile pe care le aveti

Care sunt reactiile pe care le aveti frecvent la modul in care comunicati?
acd sunt defensive sau agresive, este bine si cdutati cauzele in stilul dvs. de
omunicare.



»Pentru a putea folosi la maximum capitalul uman,
trebuie sd tnveti sd-fi cunogti propriile emotii §i pe
ale celorlalfi, sd {i le automotivezi §i sd le motivezi
pe ale celorialpi,

[Claus Moller]

%WM 6
Wotivarea afectiva $i i“ﬂ“ﬂﬂgarea
comportamentelor

Este de necontestat faptul cd oamenii se simt mult mai bine atunci
cind muncesc la ceva ce le place, decit cind muncesc doar pentru
ani. Starea lor este de entuziasm, de multumire, de satisfactie. Adesea munca
te un mod placut de a-ti petrece timpul (i daci cineva te si plitegte pentru
easta, este o situatie ideald!). Plictiseala, dezinteresul, iritarea pot insofi o
muncé neplidcutd, chiar daci recompensa bineascd este mai mare. Pot exista si
actii rezultante bazate pe sentimentul ci ,,daca tot fac ceva ce detest, micar si
u plat1t bine®.

Dar ce face ¢a munca si ne placi? Ce ne motiveazi, ce ne mlsca ce ne
determind emotiile §1 un anumit comportament? Care sunt sursele de satisfactie
‘munci? '

Aceste intrebari au fost puse unui numdr de peste 700 de femei si
rbati aflati deja spre finalul unor cariere profesionale de diverse specialitifl
u cariere manageriale de succes'. Riispunsul acestora referitor la ce consideri
¢i le-a adus cea mai mare satisfactie tn munci a fost: pe primul loc, provocirile
el munci care te determind si inveti continuu; pe locurile urmétoare au urmat
méndria de a realiza ceva, prietenia la locul de munci si ajutarea/invitarea
altora in vederea dezvoltirii lor. Mult mai la sfirsitul listei au fost mentionate
statutul i salariul.

. Sala — ,It's lonely at the top: executives’ emotional intelligence self [mis] perceptions®
L!LD_//ei haygroup.com/resources], 2001.
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Motivul este cauza, rafiunea unei actiuni, imboldul care determind up
anumit comportament, ceea ce ne mobilizeaza.

Motivarea/motivafia, care genereazd un anumit comportament say
actiune, reprezintd suma motivelor, a energiilor interne §i externe, cognitive g;
emotionale, care initiazi si dirijeazd comportamentul spre un scop care, odati
atins, va conduce la satisfacerea unei nevoi (necesititi). In contextul organiza-
tional, factorii care pot s determine motivarea sunt de naturd individuald g
organizationald. »

Factorii individuali determini ce este important pentru individ, ce il
motiveazi si tine de caracteristicile specifice fiecaruia. Factorii organizationali
tin de ceea ce poate face sistemul organizational §i managerii pentru a-1 motiva
pe angajat. Organizatia il poate motiva pe angajat prin sistemele sale, inclusiv
sistemele de management, daci i satisface nevoi, 1i furnizeazi ceva important
pentru el, 7i creeazd anumite conditii §i un mediuv de muncd stimulativ.

6.1. Motivarea in contextul organizational

Putini angajati muncesc la nivelul capacititii lor. Atitudinea acestora
fatd de muncd nu este Intotdeauna cea care ar conduce la un maximum de
performanti §i aceasta se Intdmpla nu doar n cazul firmelor din Roménia.

Studii efectuate n cadrul a numeroase firme au aritat cd, in unele
cazuri, angajatii pot s#-gi permitd sd munceascd mult mai putin decat ar fi
capabili (chiar la 40-50% din potential), fird sd-gi piardd locul de muncé; un
angajat mediu ca performantd poate si lucreze la numai doud treimi din
capacitatea sa de munci.

Ce ne determind un anumit comportament? Dorinta de a ne satisface
anumite nevoi, ndzuintele, crezurile, agteptarile san un sistem bine pus la punct
de recompense $i sanctiuni?

Réspunsul la aceste intrebiri nu este simplu. Oamenii sunt extrem de
diferiti, contextul organizational este diferit de la organizatie la organizatie.
Chiar i diferentele culturale de la popor la popor sau momentul istoric pot s
intervind ca factori de succes/insucces in adoptarea unuia sau altuia dintre
rispunsurile date de specialisti [a aceste Intrebari.

In cele ce urmeazi vom urmiri aspectele legate de ceea ce poate face
organizatia pentru ca angajatul si lucreze ,,$i cu inima“, nu numai ,,cu mintea“,
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6.1.1. Motivare, satisfactie $i emotii

Motivarea este o functie a interactiunii dintre:
- factori intemni, dispozitionali: personalitate, atitudini, valori,
cunoagterea de sine etc. §i ' '
- factori externi, situationali: sistemul de stimulare si
recompensare, stilul de conducere, structura postului, cultura
* organizafionald etc.
Comportamentele sunt dirijate din interiorul fiintei umane, ca rezultat al
géndiril, al emotiilor sau al combinatiei acestora. Motivele nu se ,,vdd"“, doar
comportamentele rezultante se manifesta.
Motivarea si satisfactia sunt corelate Intre ele, desi sunt generate de
factori diferiti. Motivarea este o fortd comportamentald care energizeazd,
directioneazi §i mentine un anumit comportament; este proiectatd In viitor, iar
pentru ca individul si facd ceva mai mult decit minimum necesar pentru a-gi
pastra locul de munci, mai este necesari §i satisfactia in munca.
Satisfactia Tn munci este o atitudine care se constifuie din:

- Componenta cognitivd a satisfactiei, care constid din evaluarea gra-
dului In care agteptérile privind continutul muncii sunt indeplinite.

- Componenta afectivi a satisfactiei, care cuprinde sentimentele fatd
de organizatie, fatd de mediul muncii, fatd de diferitele aspecte ale
muncii.

- Componenta conativd a satisfactiei, care se oglindeste in tendinta
spre un anumit comportament.

Satisfactia In muncd este determinati in mod concret de satisfactia
legatd de continutul muncii, de recompensarea muncii, de modul de conducere,
de relatii si de climatul de munca. Este proiectatd in prezent §i se presupune i
o datd cu cresterea satisfactiei in muncd creste §i motivarea. Satisfactia in
muncd genereaza o stare emofionald pozitivd a individului.

Parghiile care stau la fndemfna managerului pentru a determina
satisfactia in muncd a subordonatului sunt, de exemplu:

- Importanta muncii efectuate: sarcini diferite, interesante, care si-l
dezvolte pe angajat; asigurarea, prin interactiunea cu angajatul, ca
acesta sd se simtd util, valoros; structurarea muncii astfel ca
angajatul si execute sarcini de la inceput pana la sfarsit pentru ca sa
se bucure de produsul final etc.
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- Responsabilitate pentru rezultate: asigurarea libertitii de a alege
modalitatea de realizare a sarcinilor; acordarea puterii de decizie
asupra muncii; libertatea de actiune, evaluarea muncii dupj
rezultate etc.

- Informare permanenti despre rezultatele obfinute: standarde s;
reguli clare, feedback pozitiv permanent; criticd constructiva; eva-
luarea periodicd a performantelor si acordarea de feedback privind
situarea performantelor angajatului fatd de cerinte, fatd de.colegi;
discutarea de cii de crestere In continuare a performantei etc.

Se poate observa cd fiecare dintre aceste parghii alimenteazad cele trei
componente ale satisfactiei ca atitudine, prin intermediul emotiilor pozitive pe
care le genereazi.

6.1.2. Motivarea internd si exiernd

In mod obisnuit, atunci cdnd dorim si crestem performanta unui grup
sau a unei organizatii, ne focalizim asupra mediului muncii, a climatului de
muncd, asupra parghiilor extrinseci de motivare.

Dar mai existd i un alt mediu, un alt climat care afecteazd munca.
Acesta se afld In ,,mintea” §i ,,inima* angajatului. Este vorba despre mediul
intern, cel care va ,,produce” energia, entuziasmul, plicerea, satisfactia muneii.

Figura 6.1 redd schematic aceastd dubld determinare a actiunilor si
rezultatelor obtinute de subordonat.

iiediul
extern

Figura 6.1. Mediile intern si extern pe care managerul competent emotional le are
in vedere la motivarea subordonatilor pentru performanta

Mediul extern constd din echipamente, instrumente, conditii de munca,
pachetul salarial etc., adicd dintr-o structurd de factori vizibili, care contribuie
la producerea de rezultate.

Mediul intern se referd la motivarea internd a angajatului si cuprinde
factori care determind energia cu care se alimenteazd structura de factori
vizibili. Este ,,motorul* efortului permanent gi sustinut, sursa angajamentului si
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erdrii la obiectivele organizatiei, a creativitatii i inovativitatii organiza-
onale.

Actiunile rezultante se pot caracteriza prin ce face individul si cum face
dividul. Rezultatele se referd la performantd, inovare si dezvoltare.
Nevoile pe care oamenii doresc si si le satisfaci sunt multiple:

- fizice (sandtate, siguranii etc.);

- emotionale (stimé de sine, apartenen{d, acceptare, relatii de

colaborare si prietenie etc.);

- mentale (dezvoltare personala si profesmnaia realizéri etc.);

- spmtuale (sentimentul de a contribui, munca cu rost etc.).
Managerul, in eforturile sale de crestere a performantei subordonatilor,
trebme si aibd 1n vedere toate aceste nevoi pentru satisfacerea carora
subordonatu vor depune efort. Cresterea performantel prin sporirea satisfactiel
in muncd, avind la bazd satisfacerea nevoil angajatului de emotii pozitive,
trebuie analizatd de orice manager care doreste sé obtind rezultate superioare
prin subordonatii sdi. Managerii inteligenti emotional o fac instinctiv si acest
lucru se regaseste in comportamentul lor si in sistemele de motivare pe care ie
adopta.

Angajatii sunt motivati, energizati, daci stiu incotro ,,se indreaptd” prin
munca pe care o fac, de ce se Indreapti intr-acolo si cum vor ajunge la telul
propus. Penfru aceasta, ei trebuie sd cunoascd scopul muncii lor, cum se
integreazd aceasta in activitatea organizatiei, ce impact are munca lor asupra
realizdrii obiectivelor.

Angajatii sunt energlzatz Intr-un med;u extern care le permite si i
sprijind in a fi deschigi, autentici §i le dd posibilitatea sd 5 satisfaci nevoile
- emotionale i spirituale.

_ Calitatea si cantitatea interactiunilor i relatiilor dintre angajati sunt, de
asemenea, importante in energizarea comportamentului si se pot realiza printr-o
comunicare deschisd, onestd, bazatdi pe competentele emotionale ale
managerului.

Angajatii sunt energlzatl cind sunt 1ncurajat1 si se dezvolte profesmnal
si ca indivizi, cdnd au posibilitatea sd invete, sd creeze, s ,,creascd. Aceasta
presupune din partea managerilor alte competente emotionale.

Angajatii sunt energizati, motivati de acele recompense care le recunosc
efortul depus si sunt importante pentru ei. Recompensele tangibile si
intangibile pe care le obtin ca urmare a muncii efectuate §i a interactiunilor la
locul de munca realizeazi aceastd componentd a motivarii.

Dincolo de aceste recompense, sunt importante sentimentul de
»proprietate® asupra rezultatelor muncii §i méisura in care angajatul reuseste s
obtind beneficii intrinseci, satisfactie din munca pe care o face. Satisfactia
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poate proveni din sentimentul de Tmplinire ce vine din méandria muncii bine
ficute si impactul pe carc aceasta il are, din sentimentul de valoare g
importanti ca individ, care provine din efectuarea unei munci care contribuie |,
realizarea obiectivelor organizatiei. Managerul prin comportamentul sdu, prip
stilul sdu, prin modul in care comunicd §i prin sistemele de management pe
care le adoptd, poate satisface aceste nevoi ale subordonatului.

Managerul trebuie sd creeze un loc de munca pentru angajati care s3 se
adreseze nevoilor lor complexe. Fiecare dintre angajati, pe mésunrd ce incearcj
sa gaseascd sensul muncii lui, se implica emotional.

Nu ne putem ldsa emotiile acasé atunci cand venim la iocui de munci,
la fel cum nu ne putem lésa corpul acasd. Emotiile ne Insotesc 51 se mamfesta
in atitudinile noastre, in comportamentele noastre, in modul in care muncim. In
acest sens, putem afirma cd rezultatele obtinute de o organizatie sunt
reflectarea emotiilor colective ale angajatilor sai.

" Din cele mentionate mai sus se poate observa faptul ca, pentru a fi
capabil si energizeze comportamentul subordonatului in directia doritd, mana-
gerul trebuie sd posede o serie de competente emotionale sociale (tabelul 3.2).

6.1.3. Factori metivagional

Putem considera motivarea ca pe 0 stare internd $i s3 plecam de la ideea
¢ oamenii au anumite nevoi pe care doresc si le satisfacd. In procesul de satis-
facere a nevoilor, omul devine motivat sd depund efortul necesar. Sau putem
considera motivarea si ca pe un proces: motivarea, chiar daci Igi are originea In
interiorul individului, este influentati si de procesele de perceptie §i gndire,
adicd oamenii vor decide cit efort sd depund in munci in functie de perceptia lor
despre cit de echitabil sunt tratati, ce recompense se asteapti si primeascd pentru
munca pe care o depun, cit de importante sunt aceste recompense pentru ei, ce
sanse au sd le primeascéd (de exemplu, modelul expectatiei/asteptérilor). O altd
abordare a motivarii se referd la fncurajarea/descurajarea comportamentelor.
Aceastd abordare deplaseazi accentul de la nevoile umane si procesele de per-
ceptie si gindire la recompensarea sau sanctionarea comportamentului indivi-
dului. Acest punct de vedere apartine modelelor behavioriste®.

? Subiectul poate fi gasit abordat mai pe larg, de exemplu, in cartea luj F. Druti — ,,Motivatia
economicd. Dimensiuni psihologice i manageriale”, Ed. Economici, Bucuresti, 1999;
in Cap, 4.V din ,Manualul specialistului In resurse umane™ (Coordenator V.A. Chisu), Ed.
IRECSON, Bucuresti, 2002; in Cap.7 din G. Johns - ,,Comportament organizational.
Intelegerea si conducerea oamenilor in procesul muncii®, Ed. Economicd, Bucuresti, 1998;
in Cap. 2 din R.M. Cindea, D. Cindea — ,,Comunicare manageriald aplicata”, Ed. Expert,
Bucuresti, 1998.
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Factorii care determind motivare angajatilor pentru un anumit compor-
ent, In particular pentru obtinerea de rezultate in muncd, sunt redati

hematic in figura 6.2.

actori individuali (interni):
"-nevol cognitive

- nevol emotionale

-= nevol spirituale

- atitudini

- interese

- sistem de valori etc. _
actori organizationali (externi):
- salarizarea

- precizarea sarcinilor -

- climatul din colectiv

- sistemul de control

- relatia cu seful

- comunicarea etc.

Recompense,
alte consecinte

Comportament
individual motivat

N/

SATISFACTIE

Figura 6.2. Factorii care influenteazi comportamentul angajatulm
prin intermediul motivarii

~ Sistemul de valori este strins legat de memoria emotionald tn sensul ¢,
ornind de la aceasta, angajatul va tinde s& aleagd anumite comportamente in
functie de ce simte/invatdl ci este bine si ce este riu, ce este de dorit si ce este
de evitat, ce este acceptabil i ce este inacceptabil, ce se raspliteste si ce nu, ce
meritd si ce nu meritd etc. Reddm in tabelul 6.1 citeva exemple de valori care
¢ incadreaza In doud categorii specifice unor tipuri de personalitate diferite:
alori care contribuie la ,,a fi* gi la ,,a avea”.

Tabelul 6.1.
Citeva exemple de valori care pot sta la baza generarii de stiri pozitive,
prin satisfacerea unor nevoi

Nevoia de ,,A FI*:

Ne_voia de ,A AVEA™:

Statut profesional

Putere

Reusita sociald

Buna Intelegere cu oamenii

Independenta

Nevoia de a munci

Prietenia gi camaraderia

Indrézneala si aventura

Cunoasterea, dezvoltarea, perfectionarea
Placerea de a te bucura de fiecare clipa traita

Bani

Onestitate.

Utilitate pentru altii

0O viata sénatoasa, sportiva
Casa, masind, imbracaminte
Creativitate

Familie

Timp pentru sine

Preocupare pentru mediut curat

Imagine pozitiva in fata altora
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Ce ar putea face managerul pentru a evita risipa de potential uman,
ineficienta in folosirea resurset umane? Managerul are in general doud linii de
»atac”: motivarea cognitiva, prin apelarea la factori de naturd rafionala, g
motivarea afectivi, prin apelarea la factori de naturd emotionala:

- Motivarea cognitivd, care se poate realiza pe mai multe cai bazate
pe latura cognitivd a atitudinilor subordonatului adoptand, de
exemplu, punctul de vedere behaviorist in legatura cu comporta-
mentul uman sau pe cel al teoriei expectatiei.

- Motivarea afectivd, care se poate realiza avand ca punct de pornire
modul Tn care subordonatul proceseazi stdrile sale emotionale si se
comportd ca rezultat al acestora (modelele din categoria satisfaceri
nevoilor interne). Motivarea afectivd poate avea sursa induntrul
individului (automotivarea) sau Tn afara lui.

Cele doud abordari ale motivarii diferd atdt in faza energizdrii, cét §i in

fazele directiondrii si mentinerii motivarii’.

6.1.4. Eenatiiie” periormantel in munea
Pentru a fi performant, angajatul trebuie s aibi tot ceea ce este necesar

pentru a-§1 face munca in mod optim, s& dispund de capacitatea de a-gi efectua
munca i si fie motivat sa o faci (figura 6.3).

| Am reusit!

Incerc si fac...

A Daci as sti cuin,..

Daci ag avea conditii...

Asg vrea si fac, dar...

Nu vreau, nu am conditii, nu stin!

Figura 6.3. ,, Trepte® spre performanta

P NH. Leonard, L.L. Beauvais, R.V. Scholl — ,,Work motivation: the incorporation of self
based processes™, Human Relations, vol. 52, No. 6, August 1999, pp. 969-998.
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Capacitatea de a efectua o muncd datd presupune ca angajatul sd posede
umite competente inniscute §i dobandite specifice muncii de efectuat. In
lus, angajatul are nevoie §i de anumite resurse (tehnice, materiale,
nformationale, financiare) in legdturd cu munca de efectuat.

»Ecuatiile® performantei tn muncid sunt prezentate in tabelul 6.2 §i ne
ermit si tragem céteva concluzii.

Dacd, de exemplu, motivatia angajatului este extrem de redusd sau
nexistentd, indiferent cit de mare este competenta acestuia de d-si efectua
wnca, performanta va fi tot foarte mics; acelasi lucru este valabil §i pentra
azul invers, in care motivarea este foarte mare, dar competenta este mici, sau
entru situatii In care nu existd conditiile necesare pentru efectuarea muncii.

Tabelul 6.2.
»Ecuatiile performantei, in care simbolul * are semnificatia semnului
multlrn. Se observi cii motivarea, alituri de increderea in sine, il face pe
angajat si fie dispus si depuni efortul necesar

PERFORMANTA N MUNCA ~ {CAPACITATE * CONDITII}

CAPACITATE ~{Competente (tehnice, emotionale, conceptuale) * Disponibilitate }

Competente ~ {competente inndscute; competente dobéndite; cunostinte; experienti}
Disponibilitate ~ {motivatie; incredere in sine}

CONDITII ~ {Dotarea cu necesarul tehnico-material;
Competenta managementului in lucrul cu oamenii;
Sisteme, proceduri, reguli adecvate;
Comunicare eficace si eficients;
Colaborare intre angajati si compartimente;
Culturi organizationala}.

In cazurile de performanti slabi a subordonatului, managerul trebuie si
inceapd prin a se intreba dacd este vorba de lipsd de motivare, de nepricepere
sau incapacitate a angajatului, de lipsd de resurse, de probleme legate de
s_iétemele de management sau chiar de stilul lui de management, de proceduri
(sau lipsa lor) etc. §i sd actioneze adecvat fiecérei situatii. Este gresit sd se
creadd cd salariul singur poate asigura performanta.
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6.1.5. Rolul comunic2rii manageriale in metivare si influentare

Comunicarea este instrumentul pe care orice manager il are la indemang
pentru a motiva, spre deosebire de posibilitatea de a acorda o crestere e
salariu, de a asigura angajatilor promovarea pe posturi mai inalte, de a ofer
alte beneficii pentru a-i motiva pe subordonati. Pe de altd parte, veriga de
legiturd intre modelele motivationale §i aplicarea lor cu succes pentru motivare
si, in general, pentru influentarea comportamentelor este tot comunicarea.

Numai prin intermediul unei comunicéri la nivel emotional, manageru}
este In mésurd si inteleagd personalitatea subordonatului, nevoile §i ndzuintele
sale specifice, sistemul lui de valori. Ascultindu-l empatic, poate si initieze
procesul de motivare afectivd, dincolo de ceca ce realizeazd sistemele
organizationale de motivare,

Mai mult, comunicarea este singura cale prin care managerul poate
satisface unele nevoi informationale, emotionale, spirituale, ale subordonatilor
(de exemplu, nevoia de acceptare, de recunoastere a valorii gi importantei
munecii §i individului, respectul fati de individ si modul lui de a géndi).

Prin comunicarea precisd §i suportivi se poate asigura Intelegerea
corectd de citre subordonat a ceea ce are de ficut, ce se cere §i se agteaptd de la
el, ce drepturi §i obligatii are, ce comportament este acceptat, risplitit sau
pedepsit.

Am viazut cd existd o multitudine de modele ale motivirii care pleacd
fiecare de la ipoteze caracteristice privind modul in care ,functioneazd”
angajatul, ce-1 migcd, ce-l energizeazd, ce il mentine motivat. Managerul poate
identifica din acestea acele idei care se potrivesc subordonatilor lui, caracte-
risticilor muncii pe care o fac, contextului organizational gi chiar contextului
mai larg al mediului in care functioneaza organizatia.

6.2. Generarea ile emotii pozitive - cdteva modele
tie motivare

Gdndirea clasicd despre motivare dateazd din anii 50 s§i este pur
cognitivd, sustindnd ideea de homo economicus: comportamentul angajatului este
.generat exclusiv de interese pur rationale, economice, de bilantul pe care acesta §i-1
face intre profiturile si pierderile sale; pentru un cistig mai mare va lucra mai bine.
Importanta banilor ca factor motivator este dusi la extrem. Acest mod de a géndi
incd mai persista.
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Cagstigurile materiale sunt importante, mai ales pind la atingerea
ivelului de asigurare a unei vieti decente, confortabile. Mai existd insi §1 o
eric de alte parghii pe care managerul si organizatia le pot folosi pentru a
este performanta angajatilor séi. Ele nu costd bani, dar pot conduce la efecte
mportante. Vom aminti fn continuare citeva dintre acestea.

6.2.1. Satisfacerea nevoilor interne

Dupi anii 1960, ,piramida nevoilor” propusd de A. Maslow atrage
entia asupra unor nevoi umane complexe, care pot fi satisfdcute in cadrul
rganizational pentru a realiza motivarea, in plus fati de cele materiale.
aslow precizeazd cd aceste nevoi sunt importante intr-o anumitd ordme
cepand de la cele de naturd fiziologicd pana la cele de autorealizare:

- Nevoile fiziologice (de méncare, apd, addpost, odihnd), care pot fi
satisfacute prin asigurarea minimului de conditii de supravietuire,
situate la baza piramidei, sunt primele nevoi a ciror satisfacere va
motiva un anumit comportament. Odatd satisficute, se vor face
resimtite nevoile de ordin superior.

- Nevoile de securitate (de sigurantd al locului de muncd, de protectie
impotriva pericolului privatiunilor, a sariciei; nevoia de siguranti la
locul de muncé), care pot fi satisﬁlcute prin asigurarea Iocului de

ﬁzmiogme, sunt urmatoarele a caror satlsfacere poate motiva.

- Nevoile de ordin social (de apartenent, de acceptare, de prietenie, de
colegialitate, de dragoste etc.), care se pot satisface prin comunicare,
implicare, creare de relatii etc., se situeazd deasupra nevoilor de
securitate §i devin active cénd nevoile de ordin inferior sunt
satisfacute.

- Nevoile legate de imaginea de sine, de ego (aprecierea de citre altii,
reputatia, statutul in organizatie, recunoagterea valorii individuluj,
respectul etc.), care se pot satisface In procesul de evaluare a
performantei prin modul de acordare a feedback-ului pozitiv si
negativ, prin aprecierea muncii angajatului, prin delegarea de
responsabilititi etc., urmeazd deasupra nevoilor de ordin social.
Satisfacerea lor poate conduce la motivare atunci cind nevoile de
ordin inferior sunt deja satisfacute.

- Nevoia de autorealizare (implinirea gi realizarea potentialului indivi-
dual, nevoia de dezvoltare spirituald, de perfectionare, de autoapre-
ciere, de a deveni tot ceea ce putem deveni), care se poate satisface
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asigurand posibilitdti de instruire §i perfectionare, de promovare iy
ierarhia organizatiel, prin acordarea de autoritate i putere de decizie
etc., se afld In varful piramidei.

Modelul lui Maslow a fost completat de la cinci categorii de nevoi |y
sapte in ani1 "70 s1 apoi la opt in anii *90. Cele opt categorii de nevoi sunt
enumerate Tn figura 6.4.

Omul se comportd intr-un anume fel deoarece urméreste sa-gi satisfacy
nevoile, nevoi care se pot schimba In timp. lerarhizarea nevoilor implicad fapty|
cd, pentru a percepe ca fiind activi o nevoie de ordin superior, trebuie ca, maj
intdi, s fie satisficute nevoile de ordin inferior (oamenii obositi, fliménzj
insetati 151 vor concentra eforturile in directia satisfacerii, pe o cale sau alta, a
acestor nevol, Inainte de a lua in seamd nevoile de ordin superior). O nevoie
satisfAcuta nu mai constituie o sursd de motivare.

Superioritatea acestui mod de a abordare a motivarii consti In recunoas-
terea, pentru prima oard, a faptului ¢ mediul de munca este un mediu social care
oferd angajatului nu numai satisfactii materiale, ci §1 afective, de naturd emo-
tionald. Aceste satisfactii au la bazi emotii pozitive ca, de exemplu, méndria de a
fi important, util, apreciat sau Implinirea generati de promovare, de feedback
pozitiv. Angajatul are nevoie de mai mult decét de salariu pentru a fi motivat.

Nevoile transcendente’
(de a-i ajuta pe altii si se autodezvolte)
o
Nevoile de autorealizare
(de implinire, de crestere spirituali etc.)

Nevoile de estetic (frumusete, echilibru, formi etc.)
i
Nevoile cognitive (de cunoastere, sens, congtiintd de sine etc.)
&
Nevoile de stimi (realizari, reputatie, responsabilitati, statuf etc.)

Nevoile de apartenentd si dragoste (familie, afectiune, relatii, apartenenti etc.)
1

Nevoile de sigurantd (de protejare, de securitate, de ordine, de stabilitate etc.)
i

Nevoile fiziologice si biologice (aer, mincare, api, adipost, cildurd, sex, somn etc.)

Figura 6.4. Terarhia nevoilor (Maslow) completati in anii *90 de cei care au
continuat firul gandirii lui Maslow

* Cuvantul ,transcendent* are aici sensul de ceva care ,se afld mai presus de individ®,




pitolul 6 - Motivarea afectivd §i influentarea comportamentelor 191
i -

Un model al motivirii, modelul ERG’, derivat din cel al lui Maslow
modelul celor trei factori motivatori), sustine ci omul are doar trei feluri de
jevoi de bazi:

- nevoi legate de existentd;

- mnevol de corelare ¢i de apartenentd, legate de relatia om —
societate (In principal menite sd rispundi nevoilor de afecti-
vitate, de prietenie, de recunoastere) si

- nevoi de autodezvoltare, legate de relatia omului cu el Insusi, de
imaginea de sine, de sentimentele fatd de propria persoana.

Acest model, spre deosebire de cel al Iui Maslow presupune cid nevoi
dlfente pot actiona simultan, iar satisfacerea lor nu se face neapérat in ordine
secventialg, de jos in sus. Daci individul nu-si poate satisface nevoile de ordin
superior, cele de ordin inferjor devin extrem de intense.

Aceste dous modele pot genera o serie de idei privind motivarea, care
sunt relativ simplu de aplicat, la indemana managerului. Cel mai la indeménd
este, de exemplu, aprecierea muncii angajatului prin feedback pozitiv, atunci
cand este cazul. Ce poate fi mai simplu decét s laudidm cand este cazul! Chiar
si critica, atunci cand este justificatd, va fi altfel perceputd de angajat Intr-un

~ ~r

climat In care lauda este exprimati atunci cand este meritata.

6.2..2. Satisfacerea nevoilor dobandite

Fécand distinctie intre micromotivare (comportamentul individual) si

_ macromotivare (comportament, nevoi, forte motoare in cadrul grupului din care

face parte individul), acest model defineste motivarea in functie de trei factori:

putere, afiliere §i realizdri, pe care individul le dobdndeste din interactiunea cu

- mediul social (teoria lui McClelland).

Nevoia de putere, de a fi important, de a avea influentd asupra oamenilor

este 0 nevoie care se manifestd la individul aflat in cadrul unui grup si raspunde

unei multitudini de nevoi de naturd emotionala.

Céteva surse de putere sunt:

- Puterea recompensei — este puterea de a raspliti prin bani sau alte
beneficii materiale sau nemateriale.

- Puterea coercitivi — se bazeazi pe frici §i este opusd puterii
recompensei in sensul ¢& are ca mod de actionare nedarea
recompensei, pedepsirea, critica.

5 ERG = Existence — Relatedness — Growth (existenti — relationare — crestere, dezvoltare).
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- Puterea functiei — este de obicel asociatd cu pozitia sau rolul iy
organizatie; este puterea titlului, nu a individului si poate fi transferaty,

- Puterea de expert — rezultd din cunostintele, calititile de expert ale
mdividului sau din experienta si abilitatea de a lega experienta de g
anumitd situatie de lucru; se poate pierde foarte usor, la cea mai micj
greseald si depinde de perceptia celorlalti.

- Puterea de atractie personald (charisma) — este determinatd de mody]
in care persoana prezintd o imagine pozitivd, atractivd, plicutd, de
incredere; rezultd din modul In care cei din jur reactioneaza vizavi de
acea persoand.

- Puterea de tip sindical — este bazatd pe conformare cu cerintele
majoritati (cind acestea nu concordd cu cele ale organizatiei, efectele
sunt nefaste obiectivelor organizatiei).

Nevoia de afiliere {de apartenentd, de acceptare sociali) este a doua
categorie de nevoi, care se concretizeazd prin nevoia de respect i acceptare din
partea unui grup social, nevoia de a fi plécut de cei din jur. Se poate satisface prin
relatii de prietenie si colegialitate, ajutor acordat altora, climatul de comunicare
deschis, cooperant.

Nevoia de realizare, sau de Implinire, este a treia categorie de nevoi §i
inseamnd nevoia de a face ceva de calitate, nevoia de competentd si profesio-
nalism, de succes, de a face ceva perceput ca important prin prisma individului,
de a realiza sau dobandi ceva esential.

6.2.3. Facteri de iviend si factor] metivaton

Un alt principiu al motivérii comportamentelor pleacd de la ipoteza ci
trebuie facutd distinctie Intre doud categorii de factori care determina atitudinea
angajatului fatd de munci (teoria lui Herzberg):

- Factorii motivatori, factori care pot conduce la satisfactie in munca st
care stimuleazd performanta. Astfel de factori sunt, de exemply,
nevoia de autorealizare, de recunocastere de catre altii a muncii §i a
valorii individuale, de responsabilitate asupra muncii, de progres
individual si autodezvoltare. Se observa ci sunt, In principal, factori
de naturd afectiva.

- Factorii de igiend, care se referd la conditiile de ,,igiend* a muncii, de
sdndtate psihicd, morald §1 fizicd ale omulul in procesul muncii.
Acestia sunt factori care pot conduce la nemultumirea in munca.
Astfel de factori sunt, de exemplu, recompensarea prin salariu sau alte
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beneficii, conditiile de muncd, politica organizatiei prin regulile si
practicile impuse, relatiile interpersonale gi climatul organizational in
general, comportarea sefului. Se poate observa ci si acesti factori au
componente de naturd emotionala. '

Nemultumirea In munci nu are ca opus satisfactia In muncé, acestea
ind determinate de factori diferifi. Mulfumirea In muncd nu inseamnd §i ci
unca ne aduce satisfactia necesar motivérii spre performantd, implicarea
motionald, ,,trup si suflet”, in ceea ce facem.

Factorii motivatori se referd la continutul muncii, iar factorii de igiend
¢ referd la mediul muncii. Factorii motivatori descitugeazi potentialul
ngajatilor, conduc la performante inalte. Nu elimind insd# nemultumirea in
unc.

Factorii de igiend, oricit de excelenti ar fi, nu motiveazi pentru ci nu
enereaza satisfactia in munca. Ei pot insé preveni nemultumirea In munca.
Atat continutul muncii, cit si mediul muncii genereaza stiri emotionale
idividului, iar comportamentul lui va fi determinat de considerente
motionale, nu numai rationale. Chiar §i considerentele de naturid rationald
tegreaza tréiri emotionale. De exemplu, chiar dacd suntem nemulfumiti de
odul in care suntem tratati de geful ierarhic superior §i ratiunea ne spune s
uportim situatia deoarece geful este cel care decide asupra recompenselor
anesti, facem acest lucru de frica lipsei de bani suficienti pentru cheltuielile
mplicate de standardul de viatid cu care ne-am obisnuit. Suportdm de frica
psurilor.

La sfarsitul capltolulux am introdus un exercitiu de reflectie si de
utocunoastere privind cétiva dintre factorii care motiveazi. In exercitiu vor fi
sor de recunoscut modelele de motivare pe care le are la baza.

6.2.4. Valori si motivatii

_ McGregor completeaza tabloul parghiilor de motivare aritdnd ca pot
exista doud tipuri de abordiri ale naturii umane:

-  Modelul X presupune cd omul nu agreeazd munca §i 0 va evita,
daci este posibil. Pentru a-i determina pe oameni sd depuni efortul
necesar realizirii obiectivelor organizatiei, acestia trebuie con-
stringi, controlati, amenintati cu pedeapsa. Omul preferd si fie
dirijat, doregte sd evite responsabilitateca, are pufine ambitii §i,
inainte de toate, il intereseaza siguranta zilei de méine.

- Modelul ¥, pe de altd parte, presupune cd omului nu-i displace
munca In mod inerent, ci, depinzand de conditii, ea poate fi pentru
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el o sursd de satisfactie (sau de insatisfactie). Oamenil se vor
autoconduce §i autocontrola In indeplinirea acelor obiective in care
se implicd din proprie initiativd. Oamenii sunt capabili si fnvete ny
numai si accepte, ci chiar si doreascd responsabilitatea.

Un angajat de tip Y tratat dupi modelul X va deveni de tip X. Intr-o
organizatie pot conviefui angajati X si Y, iar motivarea lor trebuie facuti in
mod diferit.

Modelul Z a fost propus, ulterior, de W.G. Ouchi® si este fundamentat pe
practica managementului japonez. Afrage atenfia asupra citorva aspecte supli-
mentare care, aga cum rezultd, se bazeazd in bund parte pe stirile emotionale
ale angajatilor:

- Intre productivitate §i ncrederea acordati angajatilor existi o

legaturd directa.

- Relatiile dintre oameni sunt complexe si In continud schimbare;
subtilitatile acestor relaii nu pot fi previzute in proceduri formale si
de aceea, daci aceste subtilitdti sunt trecute cu vederea, productivi-
tatea are de suferit.

- Comunicarea manageriali interpersonald este aceea care poate
monitoriza aceste relatii §i poate si rispund2 subtilititilor lor.

- Intre viata angajatului in afara organizatiei, interesele lui, familie si
realizarea obiectivelor organizatiei existd o strinsd legiturd si ele
trebuie armonizate.

Modul in care managerul interpreteazi natura umand, tipul de subor-
donat pe care 1l are va conduce la strategii de management al resurselor umane
diferite: una care are la baza controlul (X) si mizeaza pe sentimentul de teamd
(de a fi pedepsit, de a nu lua salariu}, de a fi dat afard) si cealaltd care are la
bazd dedicarea angajatului (Y, Z) si mlzeaza pe emotil pozitive care sunt
determinate de satisfactia in munca.

Strategia bazatd pe control se caracterizeaza prin tendinta de a reduce
costul direct al muncii, de a creste eficienta prin impunerea unor reguli §i
proceduri stricte si prin sisteme de recompensare bazate pe mésurarea
rezultatelor muncii. Este situatia cel mai frecvent intdlnita tn organizatiile
noastre de astizi.

Strategia bazati pe dedicarea angajatilor se concentreazd asupra
dezvoltdrii acestei atitudini la angajatl prin realizarea conexiunii dintre
obiectivele angajatului si cele ale organizatiei. Se urmdreste dezvoltarea de
angajati in care se poate avea Incredere cd vor depune efortul necesar pentru

¢ W.G. Ouchi ~ ,,Theory Z — How American business can meet the Japanese challenge®,
Adison-Wesley, Reading Massachusetts, 1981,
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alizarea obiectivelor organizatiei. Un astfel de angajat se identificd cu
rganizatia pand Intr-atdt, incit este méndru de ea i o apiri. Este loial
rganizatiei §i este dispus si depund efort peste cel cerut prin prevederile
ostului, atunci cand este nevoie. Se simte ,,proprietarul” rezultatelor muncii
ale g1 responsabil pentru rezultatele organizatiei.

6.2.5. Motivarea ¢ca proces— modelul asteptarilor

Acest model (teoria lui Vroom) sustine cd angajatul este motivat ca
zultat al unor serii de decizii pe care le ia bazate pe probabilitatea ca un
umit efort sé conduci la performantd gi ca acea performantd si conduci la
-compensa doritd. Pentru ca o recompensi sé fie doritd trebuie ca aceasta s
bd valoare pentru angajat. Daca rezultatul scontat este obtinut,
omportamentul tinde si fie repetat; daci nu este obtinut, comportamentul va fi
odificat.

Prin urmare, pentru ca o anumiti recompensd si afecteze decizia
dividului In legituri cu efectuarea unui efort, este necesar ca recompensa sa
e probabild, si aibd importantd, valoare pentru angajat §i ca acesta si creadd
i efortul suplimentar depus va cregte probabilitatea de obtinere a recompensei.
Este deosebit de importantd observatia ci recompensele primite fard
orelare cu efortul depus nu constituie factori motivatori. Factorii care leagd
erformanta de consecinte trebuie si se regéseascé de exemplu, in reguiile de
premiere §i sunt motivatori In misura In care ei sunt perceputi ca atare gi sunt
unoscuti clar de citre angajati.

Consecintele de tip recompensd pot-fi consecinte intrinseci muncii (de
exemplu, sentimentul realizarii, satisfactia de a sti, respectul fatd de sine) sau
consecinte extrinseci muncii (exemplu: plata, statutul in ioteriorul sau
exteriorul organizatiei, alte beneficii in afara salariului, conditii de lucru
plicute). Din nou, regisim elemente care tin de generarea de emotii pozitive
care si determine comportamentul dorit.

Legétura dintre consecintd, performantd gi efort trebuie si fie
permanent comunicatd, pe toate cdile §i sub toate formele posibile pentru a
avea efect motivator gi pentru a conduce astfel la satisfactia In munci si la
sporirea efortului depus.

6.2.6. Modelul schimbulul echitabll

Acest model (teoria lui J. Stacy Adams) pleacd de la presupunerea ca
camenii se agteaptd si fie tratati echitabil In contextul muncii pe care o
efectueazd, adici:
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[Recompense — Cost] = Diferenti echitabild

Recompensele pot {1 intrinseci i extrinseci. Costurile se constituie diy
efort fizic §i psihic, din libertatea restrdnsi, din stresul la care sunt oamen;;
supugi etc. Diferenta este consideratd echitabild dacd recompensa este cel putip
egald cu costul. ,

Schimbul vizeazi egalitatea dintre ,,ce se introduce in sistem® (input,
contributia adusd de salariat organizatiei) s§i ,.ce iese din sistem® (output,
tratamentul la care este supus angajatul din partea organizatiei), dintre ce simte
angajatul cd investeste In muncd §i recompensa pentru aceastd investitie. Ca
input In sistem pot fi considerate nivelul educatiei, experienta, productivitatea,
talentul, efortul etc. Ca output sunt recompensele primite (tangibile say
intangibile).

Echitatea se referd gi la modul 1n care angajatii séms ci sunt tratati prin
comparatie cu cineva pe care il considerd similar cu ei in organizatie sau in
afara el. Inechitatea perceputd (,tensiunea inechititii) va conduce Ia
demotivare. '

Recompensa primitd de mine <+ Recompensd primiti de altul
Efort depus de mine ‘ Efort depus de altul

Desi, aparent, motivarea unui anumit comportament are la bazi o
evaluare rationali a recompensei in raport cu costul, in momentul in care
intervine perceptia, intervine $i memoria emotionald care modeleazd perceptia.

6.2.1. influeniarea comportamentului prin contditionare

Abordarea motiviarii este In acest caz complet diferitd. Se porneste de la
premisa comportamentului aproape in totalitate invitat din mediul in care
triieste individul. Acest comportament este o functie a consecintelor sale, in
sensul cd poate fi stimulat, mentinut, descurajat sau chiar indepartat, folosind
ca instrument consecintele pe care le are. Dacd un comportament este
recompensat, el se va repeta:

Stimul _——5 Comportament ~——*Consecinfe _""y" Comportament viitor

Conditionarea pozitivd a unui comportament se face prin accentuarea
(laudarea, rasplatirea) pirtilor pozitive ale comportamentului, in scopul
proliferdrii acestuia in detrimentul celui negativ.




Capitolul 6 - Motivarea afectivd gi influentarea comportamentelor 197

Conditionarea negativd se face prin actionarea de aga maniera Incat cel
conditionat sd se poarte intr-un anumit mod pentru ci vrea si evite consecintele
negatlve ale comportamentului siu.

De exemplu, un angajat care vine la lucru pentru ca altfel va fi dat afard
éste conditionat negativ, In timp ce unul care vine la Iucru pentru ca i se
recunoagte contributia la bunul mers al organizatiei este conditionat pozitiv.
Conditionarea negativa nu trebuie confundaté insé cu pedepsirea: con-
ditionarea negativd reduce, prin descurajare, frecventa de manifestare a unui
comportament negativ, 11 previne, in timp ce pedepsirea anihileazd compor-
tamentul respectiv (post factum).

_ »Pedepsirea” este ineficientd. Chiar dacd pe termen scurt are efectul
scontat, de reguld relatiile se vor deteriora, ficind dificili in viitor
conditionarea pozitivd. Foarte probabil, comportamentul dorit se va manifesta
doar in prezenta celui care pedepseste. Cind pedeapsa 1inceteazi, nu se
produce Incurajarea unui comportament care si-1 substituie pe cel nedorit. Mai
mult, pedepsirea poate si nu fie perceputi ca atare, putdnd chiar sd-i aduci o
aureold de ,.erou” celui pedepsit.

' Manageru] trebuie si tind cont de faptul ci pedepsirea anumitor greseli
inhibd initiativa §i creativitatea. Angajatul nu va indrizni si Incerce ceva nou
de teama de a gresi §i a fi, in consecintd, pedepsit.

6.3. Motivarea afectiva

Din prezentarea modelelor de motivare s-a vizut ci acestea au la baza
- atdt aspecte cognitive, cit §i aspecte care tin de comportamentul determinat de
- ceea ce simte angajatul. Emotiile sunt ,motorul® comportamentului, iar
memoria emotionald este supervizorul. De altfel, nici un comportament normal
nu este determinat exclusiv de un proces cognitiv sau afectiv.

s

6.3.1. Mecanismul motiviirii afective

Comportamentul, in general vorbind, este rezultatul combindrii
proceselor cognitive si afective.

Motivarea afectiva se realizeazd in contextul reactiilor emotionale ale
1nd1v1dulu1 la diferitele situatii, reactii care dau nagtere la trei categorii de
stiri’:

- starl afective pozitive (sentimente pozitive de mulfumire, relaxare,
incéntare, placere, mandrie, bucurie etc.);

7J. LeDoux ~ ,The emotional brain: the mysterious underpinnings of emotional life®, Simon &
Schuster, New York, 1998.
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- stdri afective neutre (nepésare, indiferenta etc.);
- stdri  afective negative (sentimente negative de frustrare
nemulfumire, plictiseald, ménie, frici, revolti etc.).

Orice situatie care apare in procesul muncii genereazd de partea indivi.
dului un raspuns emotional, in cadrul cédruia starea emotionald/afectivd indusy
creeazd, prin repetare, componenta afectivd a atitudinii lui fatd de situatjj
similare. Cu alte cuvinte, daci o anumitd stare emotionald se produce in mod
repetat, ea condifioneazi riaspunsul comportamental al individului prin inter-
mediul atitudinii. Individul astfel conditionat va ajunge sd manifeste acelag
comportament de fiecare datd cind o situatie similara se produce (figura 6.5).

Motivarea afectivd energizeaza, directioneazd §i mentine un anumit
comportament. Comportamentul este energizat Tn momentul in care individul
simte o stare emotionald negativa care este sau nu exprimati sau congtientizati,
Aceasta poate fi determinatid de o nevoie nesatisfacutd, de o dorintd, speranti
sau initiatad de memoria emotionala. Pentru a indepéarta aceasta stare, individul
va actiona. De exemplu, indivizii care se simt vinovati de ceva vor actiona de
asa manierd incat si elimine aceasta stare de vinovatie. Dacé starea emotionald
negativd actioneaza pe durate lungi, presiunea de a o Indepérta poate creste in
aga mésurd, Incit reactia comportamentald la un moment dat si fie impulsiva,
pur emotional, fard ca gindirea sé intervina.

Motivarea afectivd directfioneazd comportamentul. Individul va alege
intre mai multe alternative de actiune care ii stau la dispozitie. In acest scop,
analizeazd consecinfe logice ale diferitelor actiuni, le compard. Chiar dacd
analiza presupune ratiune, in momentul alegerii intervin emotiile generate de o
anumita alternativa, de perspectiva unor consecinte.

Facem ceea ce facem pentru a obfine acel ceva care si ne facd sa ne
simtim satisficuti, mandri, fericiti, apreciati, respectati etc. Daca consecintele
actiunii sunt de naturd sd genereze o stare pozitivd, acea actiune, acel
comportament va tinde si fie repetat i se va stabiliza un anumit tipar. Se
asigurd astfel menginerea comportamentului. Daci starea este negativa,
individul va Iua in considerare, probabil, alte alternative.

Motivarea afectivd poate fi schitati conform diagramei din figura 6.5
care pune in evidentd influenta competentelor emotionale personale §i interper-
sonale In procesul de automotivare, respectiv motivarea altora.

Motivarea determind alocarea de energie intr-0 anumiti directie pentru un
scop anume. in contextul inteligentei emotionale inseamna folosirea sistemului emo-
tional pentru a cataliza procesul (comportamentul) si a-1 mentine in acea directie.
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Autocongtientizarea gi Automotivare
autocontrolul emotiilor

MECANISM DE Situatie

Raspuns
' MOTIVARE: Context

emotional

Raspuns
comportamental

T

LA NIVEL Competenta de Competenta de a
INTERPERSONAL.: a empatiza influenta pe altii

Figura 6.5. Modekul motivirii afective gi competeﬁgele emotionale vizate la nivel
personal §i interpersonal

Automotivarea, dupd cum vom vedea in §6.5.1, se referd la folosirea surselor
de motivare (sinele, familia, prietenii, colegii, mediul etc.) pentru a face fatd
_ situatiilor In care se impune (la nivel cognitiv) un anumit comportament, dar ,,nu ne
vine®, ,;nu avem chef™, , detestim®, ,ne temem® si facem ceea ce ar trebui. Incre-
- derea In sine, optimismul, tenacitatea, entuziasmul, perseverenta sunt competente
~ emotionale care ne vin in ajutor. Increderea de sine este aceea care ne ,,spune® ci
~ putem face un anumit lucru, optimismul ne di speranta ci vom avea rezultate
pozitive, tenacitatea ne ajutd sa riménem focalizati, entuziasmul ,,infrumuseteaza™
efortul, iar perseverenta ne dd puterea si o luam de la capat. Propria motivare
(automotivarea) se referd la abilitatea de a autocontrola efectul stdrilor
emotionale negative si de a folosi in mod productiv stirile neutre.

Motivarea altora este o formé de influentare a comportamentelor care
constd in abilitatea de a le energiza si de a le directiona, in conditiile in care cei
asupra cirora actiondm se afla intr-o stare neutrd sau negativa.

6.3.2. Implicatii de ordin practic in motivarea angajatilor

Indiferent de pozitia ierarhicd, angajatii vor dori si-si satisfacd o paletd
larg# de nevoi de naturd economica, psihica §i sociald. Cu cét munca pe care o
fac §i mediul in care lucreazi le di posibilitatea sé-gi satisfacd mai multe dintre
aceste nevoi, cu atit acestia vor fi mai performanti §i mai multumiti. In figura
6.6 sunt prezentate principalele parghii ale motivarii.
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Sistemul de Sistemul de
TECOmpENsAre extrinsec recompensare intrinsec
(salariu, stimulente, {continutul muncii,

beneficii) relatiile de munca)
. - Sisteme,
Climatul PERFORMANTA |, proceduri
o 5 <
muncii SUPER%OARA de MRU
Abilitatile
managerilor in
[ucrul cu oamenii

Figura 6.6. PArghii de motivare a angajatilor pentru realizarea de performante
supericare. Am notat prescurtat cu MRU managementul resurselor umane

Pornind de la multitudinea de modele privind motivarea, o parte din ele
prezentate mai sus, vom formula in continuare cateva tactici de motivare.
Tacticile de motivare se adapteazd specificului grupului (conditionarea
existentd, experientd de viati, nivel de educatie etc.).

In primul rind, managerul trebuie si creeze un mediu de munca si
oportunitdti care sd permitd subordonatilor sd obtind satisfactie din munca pe
care o fac. Individualizarea modului de control exercitat de manager este
importantd pentru a nu genera pasivitate. Uneori, autocontrolul este calea
optimd, dacd angajatul este pregitit pentru aceasta.

Stim cd oamenii anticipeazi consecintele pozitive si de aceea recom-
pensele trebuie si fie conditionate de realizdri. Recompensa trebuie si fie
importantd pentru subordonat gi si fie acordatd cit mai aproape in timp de
producerea comportamentul dorit.

Amenintarile si pedepsele, pe de altd parte, nu sunt instrumente motiva-
tionale (nu Incurajeazi comportamentul pozitiv, ci genereazd comportamente
indreptate spre evitarea consecintelor negative). Este recomandabil sd fie
evitate deoarece efectele lor sunt adeseori imprevizibile. De asemenea, este
bine sd evitdm pe cét posibil folosirea puterii coercitive, a pozitiei ierarhic
superioare sau a resurselor ca motiv de convingere, deoarece putem genera
neimplicare §i tensiuni neproductive,
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Subordonatii trebuie sd inteleagd modul in care munca lor contribuie la
ropria dezvoltare si la succesul organizatiei. Ei trebuie sé poatd vedea legitura
ntre sarcinile lor i rezultatele individuale sau ale grupului de lucru din care
parte. Pentru aceasta, acordarea de feedback pozitiv s1 negativ, comple-
mentar procesului periodic de evaluare a performantei, este importanti.
‘ Prezentam in continuare céteva idei privind modul practic in care putem
prijini procesul de motivare, precum si citeva atentiondri privind comporta-
mentul managerului competent emotional. Ca exercitiu, puteti bifa casutele din
reptul ideii pe care deja o puneti in practici:
O Transmit sarcini complete, care au finalitate, pentru a da angajatului
satisfactia de a vedea rezultatul muncii Iui si satisfactia unei munci
bine facute.

U Atunci c8nd transmit o sarcini noud, acord stimulente In primele
faze. Incurajarea nu mai este atdt de necesard dupd ce angajatul
devine mai Increzitor in sine i simte ,,gustul succesului®.

0 Identific §i reduc pe cit posibil barierele care se interpun in calea
satisfacerii nevoilor de autodezvoltare i de autoperfectionare ale
subordonatului.

Q Nu-i tratez pe subordonati ca fiind incompetenti, lenesi, urmérind
doar obtinerea de avantaje financiare, deoarece ag ajunge sid le
intdresc acest comportament.

O Comunic empatic pentru a intelege adeviratele cauze ale unuwi
comportament neproductiv. Dacd angajatul nu obtine performanta
doritd md Intreb care este cauza: nu vrea, nu poate sau nu are
conditii?

] Ascult i rezolv nemultumirile angajatilor. Dacd unele probleme
poate spera. Solicit solutii de la cei afectati. Lipsa de consideratie
fatd de problemele lor i jigneste si 1i alieneazi. Dacé vreau sa fiu
ascultat, trebuie sd Incep prin a asculta si intelege eu Insumi.

O Acord subordonatilor incredere, comunic suportiv, constient fiind
de importanta relatiei cu subordonatul. Sentimentele, emotiile sunt
de multe ori mai importante decit logica gi ratiunea. Acord fiecirui
subordonat sansa de a cunoaste ce Inseamnd sentimentul succesului.

O Stiu cii oamenii au nevoia si se simtd importanti si intelesi si pe
plan personal, nu numai profesional (de exemplu, este bine si
cunosc numele copiilor subordonatilor, si-i intreb despre familie,
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despre cum fsi petrec timpul liber). Md va ajuta In intelegerey
nevoilor lor.

Stiu cd asigurarea unui cadru de muncd mai flexibil anumite
categorii de personal, oferirea posibilitétii de a alege si de a decide,
de a se implica pot crea premizele pentru motivare. Evit astfel ¢,
oamenii sd devind pasivi, dezinteresati. Angajatii trebuie 52 se simtj
energizati pentru ca sd munceascd la adevaratul potential.

Dacé un angajat se va simti manipulat sau pacilit In vreun fel, imj
pierd credibilitatea in fata acestuia si chiar a grupului. De aceea ij
tratez pe subordonati cu respect §i demnitate.

fi implic pe subordonati in luarea deciziilor care ii afecteazi
deoarece aceasta poate constitui un element motivator in procesul
de implementare a respectivei decizii. Sentimentul ,lipsei de
putere® inhibd motivarea. Qamenii care nu au control asupra pro-
priului destin devin pasivi deoarece ,,oricum nu pot face nimic*.

Asigur un climat de comunicare deschis, onest, de incredere i
cooperare. Numai astfel ii pot cunoaste pe subordonafi si le pot
influenta comportamentul.

Practic delegarea de responsabilititi pe mésura subordonatului si
insotitd de delegarea de autoritatea adecvatd, deoarece aceasta
contribuie atat la motivarea subordonatului, cét si la dezvoltarea lui.
fi tncurajez pe subordonati si-si stabileasci propriile obiective, si
participe activ In definirea muncii pe care o au de facut si a modului
de Indeplinire a eil. Asigur astfel asumarea rispunderii personale.

Comunic clar ce ma astept de la subordonat si realizeze, in ce timp,
la ce calitate si, dupi caz, calea pe care o are de urmat. Verific
Intelegerea de citre acesta a mesajelor mele.

Céand critic mi focalizez asupra comportamentului, fard si atac
individul in sine, deoarece ceea ce face el este neadecvat, nu ceea ce
este el ca individ. Omul isi poate schimba comportamentul, dar nu
se poate nega pe sine.

Asigur un echilibru Intre recompensele extrinseci muncii (salariu,
premii, alte beneficii materiale) si cele intrinsect acesteia (obiective
interesante, variate, satisfactia creativitatii, dezvoltarii spirituale
etc.). Acolo unde este cazul, Incurajez creativitatea §i spiritul
inovator, activitatile si responsabilititile noi, incitante. Face parte
din natura umana s dorim s# participdm la o actiune interesanta sau
sa facem parte dinfr-un grup interesant.
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U Demonstrez propria mea motivare prin atitudine gi comportament.
Sunt entuziast pentru ceea ce ,,predic*.

Dacd din cele 18 sugestii ati bifat peste 12, vi puteti considera un
manager care stie sd-gi motiveze oamenii $i, foarte probabil, aveti i rezultatele
scontate,

Un factor important care trebuie avut in vedere Tn orice incercare de
motivare este cultura organizationald care poate favoriza sau defavoriza
rocesul de motivare. Cultura organizationald este datd de un grup de valori
mpéartagite In comun de angajati, valori care le influenfeazd comportamentul.
istemnul de valor caracteristic culturii organizationale trebuie sd se armoni-
eze cu metodele de motivare folosite. Mentalitatea angajatilor, alimentatd de
ultura organizationald, dar i de conditiile social-economice si politice, este un
lement care poate favoriza anumite metode de motivare in detrimentul altora.
istemele de management al resurselor umane, cum sunt, de exemplu, sistemul
e evaluare §i motivare a performantei, sistemul de promovare, sistemul de
isciplinare etc., aldturi de stilul de management au un impact puternic asupra
omportamentelor angajatilor. Ele pot fi folosite ca pérghii in influentarea
ulturii organizationale (Capitolul 13).

Conceptii -de genul ,fiecare Ingeald pe fiecare™ sau ,,cine munceste
instit este fraier” sau ,,orice fac tot nu sunt apreciat” sunt paguboase, chiar
acd pe moment pot crea iJuzia Intelepciunii. Ele si multe altele care apar
nevitabil Intr-o societate care este tn schimbare, inclusiv din punctul de vedere
al mentalitifii, nu pot rezista in fata evolutiei normale a acestei societfi.
- Minciuna, ingeldciunea, coruptia fac parte din ,,gridina® de comportamente
“umane §i tind s ,,infloreascd™ In conditii de tranzitie In care gi instrumentele de
control, de reglare si conditionare a comportamentelor sunt gi ele in tranzitie.

Diferenta Intre o societate prosperd §i una ,suferindi” rezultd din
ponderea §i nivelul la care sunt prezente aceste fenomene negative §i din modul
in care se reactioneazd la ele, modul in care instramentele menite sd Inlature
aceste comportamente 1si realizeazd menirea.

6.4. Influentarea comportamentuiui unui grup. Relatiile pehlice

In cele ce urmeazi extindem putin registrul motivarii comportamentelor si
ne vom referi la demersul Intreprins pentru a influenta actiunile, opiniile si atitudinile
unui grup de persoane in directia doritd. Acest demers, pe care il vom numi demers
de convingere, este specific activititilor de relatii publice si celor de marketing $1
vinzari. Foloseste atat interactiuni la nivel cognitiv, cit §i interactiuni la nivel
afectiv.
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Vom aborda 1n acest capitol procesul de convingere exercitat prip
comunicare orald directd pentru a influenta actiunile, opiniile, comportamentul uny;
grup, urménd ca in Capitolul 7 sd ne referim §i la marketing $i vanzari.

Imaginea este suma perceptiilor celor din jur, fie cd este vorba de imagine,
managerilor sau de imaginea organizatiei In fata partenerilor de interese. Vom numj
persoanele pe care dorim s le influentim auditoriu (cel care ascultd, destinatary|
direct al comunicdrii). Auditoriul poate fi din interiorul organizatiei sau din exterio-
rul ei. Aceste activititi de influentare stau la baza relatiilor publice interne si externe,

6.4.1. Relatile puliice e imagine

La fel cum un om este tratat de cétre cei din jur in functie de imaginea
pe care acestia si-au format-o despre el, si o organizatie este privitd, catalogati
si tratatd, In functie de cum este ea perceputd de partenerii ei de interese, de cej
care au vreo legdturd cu ea. Partenerii de interese ai unei organizatii, publicul
sdu sunt in primul rdnd propriii angajati, actionarii (la societétile pe actiuni),
apoi clientii, furnizorii, autorititile locale §i centrale, bincile, comunitatea
locali etc.

Imaginea bunid are o influentd covérgitoare asupra functiondrii si
succesului organizatiei, deoarece ea depinde, n tot ceea Igi propune si fac, de
cel putin unii dintre acegti parteneri de interese, de modul in care organizatia
este perceputd de cidtre acestia. De aceea, una dintre preocupdrile majore ale
oricérei organizatii este si proiecteze o imagine pozitiva:

- sd-si construiascd aceastd imagine;
- sd o comunice pe toate cdile si prin toate mijloacele;
- 54 $1-0 mentind §1 sd o Imbundtiteasca pennanentg.

Functiunea de relatii publice se realizeazd prin comunicarea care face
uz de arta de a livra mesajul potrivit, cui trebuie si la momentul potrivit. Prin
relatiile create se urméreste influentarea opiniilor unui public specific. Relatiile
publice apeleaza la sentimente st emotii, la fel ca orice comunicare, utilizdnd
modalititi de expresie §i tehnici multiple. Relatiile publice au ca roluri, in
principal:

- Monitorizarea atitudinilor gi, implicit, a comportamentelor publi-

cului intern (angajatilor) in scopul functiondrii optime a organizatiei
prin crearea §i comunicarea unei imagini pozitive a organizatiei §i a
managementufui ei In fata angajatilor.

8 Pentru detalii privind relatiile publice puteti consulta, de exemplu, cartea lui S. Serb — ,,Relatii
publice si comunicare®, Ed. Teora, Bucuresti, 2001, sau C. Coman — ,,Relatii publice. Principii
gi strategii®, Ed. Polirom, Tasi, 2001.
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- Monitorizarea atitudinilor §i influentarea perceptiilor auditoriului
extern organizatiei cu scopul realizdrii unei infelegeri, acceptari si
cooperari reciproce prin crearea §i comunicarea unei imagini
pozitive a organizatiei in fata publicului extern.

- Definirea si accentuarea responsabilitatii managementului de a servi
interesul public, constientizarea la acesta a nevoii de armonizare a
intereselor organizatiei cu cele ale comunititii, societatii.

- Informarea factorilor de decizie din organizatie asupra opiniei
publice.

Ori de céite ori se pune problema influentérii unor atitudini, moduri de a
gindi, simfi i actiona, apare in prim-plan rezistenta instinctiva a individului la
chimbare. Ne vom ocupa de aceasta In continuare gi vom céuta substratul
motional al acestel rezistente. Atita vreme cat aceste surse de rezistentd
existd, procesul de motivare a comportamentului intr-o anumitd directie nu
oate fi initiat.

6.4.2. Principalele surse de rezistentdla influentare

Primul pas in procesul de influentare in directia motivarii unui anumit
omportament sau a schimbarii unor opinii sau mentalitifi constd in reducerea
_ rezistentel la influentare, rezistentd normald daci ne gindim cd influentarea are ca
- scop 0 schimbare. Urméarim ca publicul, auditoriul si gandeasci intr-un anumit fel,
- s& aibd anumite emotii care si-1 facd si simtd Intr-un apumit fel si astfel sa fie
- motivat si faci ceea ce dorim noi si facd.

Motivele cel mai des Intdlnite pentru care un auditoriu se opune demer-
surilor de influentare sunt afirudinile pe care le are. Aceste atitudini provin dintr-un
sistem diferit de valori si convingeri, alimentate de ,jistoria® individului si de
informatia pe care o detine.

Este important de stiut ci orice individ tinde s& mentind o armonie Intre
componentele atitudinilor sale, adicd intre modul In care gindeste, modul in care
simte si impulsul de a acfiona intr-un anumit fel. Cind intre acestea apare o
discrepantd, numitd disonantd cognitivd san disonantd afectivd, individul este
motivat s& acfioneze pentru a reduce diferenta dintre componentele atitudinii sau
dintre acestea §i comportament. Prin urmare, putem energiza comportamentul
crefind o disonani3.

Lipsa de credibilitate a initiatorului influentdrii, lipsa de fncredere in ceea ce
spune acesta sunt alte surse des intilnite care determind rezistentd la influentare.
Altfel spus, imaginea proiectatd, credibilitatea pe care o prezentim noi ingine ca
manageri §i/sau organizatia pe care o reprezentim stau la baza succesului procesului
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de influentare. De aceea, dacd nu avem credibilitate, trebuie sd o construim. Apo;
trebuie sd depunem In permanent3 in ,,contul de credibilitate™. Credibilitatea pe care
o avem In fata unui public este definitd de modul in care acesta ne percepe.

Din ,,istoria* situatiilor de pané la acel moment, din experientele de
viatd, de comunicare, din memoria emotionald, pot proveni atitudinile de
Scepticism si apatie In legiturd cu anumite subiecte. Pentru a le putea depdsi, si
ne amintim cé reactia auditoriului la mesajele de convingere nu este In primul
rand logicd, ci psihologicd. Nu se bazeazé numai pe rationamente logice, ci s
pe sentimente, emotii. De aceea este indicat:

- sd comunicim pozitiv, si evitdm atacul la persoand;

- si evitdm cuvintele care descriu stéri cu conotatii negative (invidie, urd,
fticd, negare, Tngeliciune, mistificare etc.);

- i folosim argumente pozitive (care si genereze sperantd, optimism,

dorinta pentra o situatic mai bund etc.), nu negative (teama, nelinigtea
in legdturd cu viitorul, risc extrem etc.);

- sd manifestdm entuziasm fata de ideea sustinut firé a cidea n partea
exagerdrii (entuziasmul genereaza entuziasm chiar si dacd numai prin
influentare, sistemul limbic fiind un sistemn deschis).

Imaginea neadecvatd proiectatd de cel care doreste si influenteze se poate
constitui Tntr-un putemic factor de rezistentd. Dacd ratdm ,prima impresie”, si
imaginea pe care 0 proiectdm initial se constituie Intr-un impediment in procesul de
influentare, trebuie s actionim In continuare avand In vedere ¢ printr-o strategic
adecvatd de comunicare, desfaguratd pe durate care pot fi uneori destul de lungi,
putem schimba ,,prima impresie®. In plus, ceea ce spunem trebuic si fie consecvent
sustinut de ceea ce facem, pentru a ne spori ,.depozitul®, in contul de credibilitate.

6.4.3. Tactici de reducere a rezisieniel la influeniare

Din punctul de vedere al gradului de rezistentd pe care trebuie sé-l invingem
in procesul de influentare, ne putem Intdlni cu céteva tipuri de situatii particulare.
Acestea apar in prezenta unor auditorii cu comportamente specifice generate de
anumite atitudini:

- Auditoriul ostil in mod activ (manifestd opozitie pe fatd, cautd aliati in a
ne contracara intentiile de influentare) sau ostil, dar pasiv (nu este de
acord cu noi, dar nu intr-o mésura atit de mare incat s treaci la fapte).

- Auditoriul neutru (ne intelege punctul de vedere, dar nu adoptd nici o
pozitie, neconsiderand cd problema il intereseazi sau afecteazi).
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- Auditoriul indecis (ne intelege, este interesat, dar nu a luat Inci vreo
decizie privind pozitia sa).

- Auditoriul neinformat (nu ne Intelege, nu are Incé o parere clari despre
ce dorim, deoarece nu are informatia necesara).

- Auditoriul susfindtor pasiv (ne intelege, este de acord, dar nu face nimic
pentru a ne sprijini demersul) sau activ (pe langa cé ne intelege si este de
acord, contribuie activ la sustinerea ideilor, actiunilor pe care le propu-
nem).

Avand in vedere particularititile fiecirui tip de auditoriv, strategiile folosite
pentru influentare vor fi i ele diferite. Daci auditoriul este format din mai multe
tipuri, trebuie sd analizim care este grupul pe care dorim sa-1 influentim in primul
rind, care are putere de decizie sau care este partea majoritard. Dacd este posibil,
vom dirija segmente de strategie spre fiecare tip, in misura fn care nu sunt
conflictuale. De reguld, este bine si evitdm ca, printr-o singuri strategie, s vizam pe
oatd lumea, deoarece riscim si ne indepirtim intregul auditoriu, pierzindu-ne
credibilitatea.

Auditoriul ostil

Situatia este oarecum diferité dacd auditoriul este ostil activ sau pasiv.
fn cazul unui auditoriu ostil activ, este important s construim o relatie pozitivi
st macar sé-1 facem sé nu-gi puna in practici ostilitatea.

Pentru auditoriul care nu este de acord cu noi si opune rezistentd la
demersul nostru de influentare, ITn mod activ sau pasiv, este indicat si adoptim
urmitoarele tactici:

- Sé discutdm cu ei cat mai des, s construim o relatie de comunicare §i sa
depunem in ,,contul® de credibilitate, eventual prin asocierea persoanei
noastre cu mune de persoane cunoscute §i apreciate de auditoriu sau prin
adeziunea noastré la actiuni respectate de auditoriu. Este important ca
auditoriul sd ne perceapi ca fiind onesti i rationali.

-S4 folosim un hmbaj §i argumente potrivite pentru auditoriu (si mu
argumentim de ce noi credem sau actiondm infr-un anume fel, ci de ce
ei ar trebui s& creadd sau sd actioneze fn felul in care le spunem not —
atentie, nu pe noi trebuie s ne convingem).

- Sd accentudm partile asupra cirora suntem de acord cu €1 fnamnte de a le
aborda pe cele conflictuale. S@ construim pe punctele de vedere comune,
sd vorbim despre ceea ce 1l preocupd, demonstrand astfel ci ii intelegem
$i le respectdm punctul de vedere.
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Auditoriul neutru

Auditoriul neutru ne intelege punctul de vedere, dar, neftind interesat in
vreun fel In subiect, nu adoptd nici un fel de atitudine, nici de sustinere, nici de
opozitie. Scopul nostru este de a-l determina si adopte o pozitie clard favorabili
noud (de exemplu sé T§i manifeste acordul, sd facd un anumit lucru). Pentru aceasta,
vom proceda astfel:

Auditoriul indecis

Deoarece acest auditoriu ii cunoagte interesele si ne Intelege punctul de
vedere, ceea ce ne mai riméane de ficut este si Inclindm balanta In favoarea noastrd,
pentru a-1 face si decida aga cum dorim noi. Pentru aceasta:

Sa nu facem afirmatii pe care nu le putem sustine. S& mentiondm o surgy
credibild, sa oferim cit mai multe date concrete, palpabile, verificabie
direct. S nu exagerfim In nici o directie, sd nu devenim emotionali.

S# acceptdm c# pot exista alternative la o anumitd actiune, mai mulie
solutii la o problema. Si discutim, sa argumentam, dar sé le respectam
punctul de vedere si sentimentele.

S& fim asertivi In negocierea de solutii, urmérind castigul ambelor par;,
evitind generarea sentimentului de ,Invingétor® si ,,invins® care lasi in
wrmi sentimente negative de frustrare, urf, umilinti etc.

Accentuim aspectele de interes comun §i avantajele reciproce,
Prezentdim si dezavantajele posibile de ambele pérti, dacd ceea ce
propunem nu se realizeazi. Mentionim ,,inamicii* comuni.

Descriem afractiv situatia mult mai bund care va fi creatd dupid
acceptarea schimbirii propuse, chiar daci astfel minimalizdm sau
ignorim alte puncte de vedere.

Evitim argumentatia detaliatd si complicata, cautim sa folosim limbajul
familiar auditoriului, dim exemple concrete.

Addugim 1n permanenta, pe diferite c&i, in ,,contul” de credibilitate.

Ne concentrdm atentia asupra punctului nostru de vedere, 1l sustinem cu
argumente simple, relevante, cu exemple. Degi nu respingem a priori
alte opinii, totusi nu avem ca obiectiv al comunicarii sd le eliminam.

Putem fi mai agresivi decét in cazul auditoriului ostil; vom fi sinceri, dar
nu vom ezita si ,,dramatizdm’ putin pentru a ne intari pozitia.
Fragmentam obiectul influentirii in mai mulfi pagi. Facem auditoriul sd
,»schiteze* un prim pas in directia doritd de influentare, apoi un altul §i
un altul, in aceeagi directie.
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Practicim, la nevoie, campanii de convingere - auditoriul indecis poate
ugor si revind la vechiul mod de a gindi, de aceea trebuie ,,vaccinat”
periodic.

Auditoriul neinformat

Auditoriul neinformat este cel mai ugor de influentat. Este insi impor-
ant sd nu confunddm acest auditoriu cu cel neutru sau indecis pentru a nu
plica tactici gresite. Dacd auditoriul neutru sau indecis are informatia necesari
entru a lua o pozitie, dar fie nu il intereseazi, fie Inci nu s-a decis, auditoriul
einformat nu are informatia i, in functie de cum fi vom furniza aceastd
formatie, el va decide Intr-un sens sau altul. '

Procedam astfel:

- Subliniem orice element care ne cregte ,,contul” de credibilitate.

- Structuram informatia pe care o prezentim clar, bine argumentat gi in
mod atractiv,

- Nu incdrcam auditoriul cu informatie nerelevants. Solicitim feedback
pentru a identifica nevoia de informatie suplimentari sau de clarificiri.
Stimuldm punerea de Intrebéri $i parafrazarea.

- Prezentim punctul de vedere propriu, neacordind atentie celorlalte
puncte de vedere.

Auditoriul sustinitor

Dacd auditoriul sustindtor nu se manifestd incd in directia doritd de noi
(sustindtor pasiv), trebuie s& 1i punem iIn fati obiective de actiune clare, si-1
impulsioném §i sa-1 motivim pentru a determina actiunea.

Daca este activ, trebuie mentinut Tn aceast stare. Vom proceda astfel:

- Ne asigurdm céd auditoriul stie ce are de fdcut, pundndu-i in fatd
obiective clare, are capacitatea si o faci si are 5i motivatia necesari.

- Ne sprijinim puterea de influentare cu exemple de rezultate pozitive
obtinute in urma actiondrii in directia pe care o propunem.

- Pregétim auditoriul pentru posibile ,.Intilniri“ cu punctele de vedere
ostile ale unor persoane care ,,nu cred”.

- Accenfuim apartenenta la grup, comuniunea de scop st obiective, faptul
cd acestea 1i conferd o forti superioara. Stimuldm Impartasirea ideilor.

- Determindm auditoriul si . actioneze pentru atingerea obiectivelor
imediate §i pregitim obiectivele urmdtoare, care si le continue pe
primele.

- Sdrbitorim® rezuitatele.
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6.4.4. Variabile ale procesuiui de comunicare de influentare

In stabilirea strategml comumcam si a tacticilor aferente trebuie g3
pomlm de la o serie de mforma;u In functic de tipul §i amploare,
comunicdrii, aceste informatii se referd la diferite aspecte tratate mai jos ¢y
variabile ale comunicirii. Putem vorbi despre variabile referitoare la situatia
specificd de comunicare §i variabile referitoare la contextul comunicirii.

Variabilele referitoare la situafia specificd de comunicare ne vor ajuta
sa stabilim ce comunicdm $i cum comunicim. Presupunem cid suntem cel care
initiem comunicarea (emitentul comunicéril). Vom stabili ce comunicim in
functie de:

- Scopul si obiectivele comunicarii.

- Raportul intre gradul de control pe care 1l dorim asupra procesului
de comunicare i misura In care considerdam necesar sa-1 implicim
fn comunicare pe destinatarului comunicirii'®

- Credibilitatea pe care o avem (atit cea anterioard contactului cu
destinatarul comunicirii, cit §i cea pe care urméirim si o addugim).

- Caracteristicile destinatarului comunicérii (individ sau grup):

- caracteristicile lui ca individ §i ca parte a unui grup;

- relatia care existd intre mine §i destinatar, experientele
anterioare comune;

- ce stie destinatarul despre mine si despre subiectul mesajulu
care urmeazd a fi comunicat, ce se agteapti si auds;

- cum poate fi motivat (ce poate face mesajul pentru el, cit
este de interesat/grabit, polarizat).

Organizarea mesajului, structurarea lui, o vom face in functie de
importanta mesajului pentru destinatar, de mésura in care mesajul poate genera
controverse, de continutul emotional al mesajului (negativ san pozitiv). Vom
avea in vedere si ideile pe care dorim s& le accentudm (importanta lor, nevoia
de memorare, de péstrare a atentiei etc.).

Pentru a decide cum comunicim trebuie si stabxllm pe baza
caracteristicilor specifice obiectivelor si situatiei:

® Acest subiect este discutat pe larg in Cap. 1l din volumul R.M. Cindea, D. Cindea -
.Comunicare manageriala aplicata, Ed. Expert, Bucuresti, 1998.

0 Cu cat il implicd mai mult pe destinatar, cu atat il va convinge mai usor. Pe de altd parte,
implicarea destinatarului reduce din posibilitatea emitentului de a controla procesul
comunicirii ca durats, continut etc.
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- Mediul si canalul de comunicare, oral sau scris, in functie de timp,
cost, nevoia de precizie, de detalin, de rispuns, de Inscris etc.

- Stilul de comunicare, care va depinde de scopul comunicarii, de
personalitatea celui care doreste si influenteze §i de caracteristicile
destinatarului comunicérii.

Variabile referitoare la contextul comunicarii includ in principal:

- dimensiunea fizica (conditii, perturbatii, loc);
- dimensiune psihosociald (emotii, sensibilitdti; reguli, traditii);
- dimensiunile culturii organizationale (nationale}. -

Analizarea cu atentie a tuturor acestor elemente, atdt prin prisma

mplicatiilor lor cognitive, cét gi a celor afective, permite elaborarea unui mesaj

onvingator, adaptat caracteristicilor situatiei.

6.5. Competentele emotionale pentru motivare i influentare

Subiectul motivirii este un subiect extrem de dezbitut in domeniul
omportamentului organizational. Este motivarea de naturd pur cognitivi sau
ur afectivd? Tine de gindire sau de dispozitia angajatului? Sunt doar doud
intre intrebdrile care dezbind lumea stiintificd in prezent. Nu ne propunem si
prijinim o tabdrd sau alta, ci doar si vedem ce putem gisi util de ambele pérti
entru practica manageriala. :

Am vizut ci inteligenta emotionald se manifestd prin abilitatea cu care
ndividul ,,lucreazi* cu propriile emotii si cu emotiile celorlalti, modul in care
si monitorizeazd, controleazi si adapteaza (regleazd) reactiile. Aceste
ompetente pot conduce, la nivel personal, la automotivare, iar la nivel
nterpersonal, la capacitajea de a motiva, de a influenta.

6.5.1. Automotivarea

Automotivarea este o competentd emotionalid complexd care se referd la
abilitatea de a nc controla manifestdrile comportamentale ale emotiilor
negative (fricé, anxietate, méanie etc.) corelaté cu capacitatea de a fi performant
in conditiile In care starea noastrd emotionald este neutrd (ne lipseste ,.cheful”
de a face un anumit lucru).

__ De exemplu, managerul inteligent emotional va reactiona la un
feedback negativ incercind sé determine ce continut util si real are acesta. Apol
isi va spori efortul pentru a realiza performanta. Un manager care nu poseda
aceastd calitate va reactiona la acelagi feedback dand vina pe altcineva, sau va
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ascunde esecul, sau va modifica adevérul, sau va renunta sd mai Incerce cey,
etc. :

Propria motivatie ne modeleazi §i modul Tn care percepem lumea dip
jur. Avem atentie selectivii §i identificim in multitudinea de stimuli din jy;
doar ceea ce rispunde nevoilor pe care le avem. De exemplu, managerul pentry
care este important si obtind rezuitate (este motivat de obtinerea de rezultate)
va identifica in jur meodalititi de a se perfectiona, de a inova, de a f
Intreprinzitor, de a descoperi avantaje competitive.

Motivatia ne ghideazi orientarea spre oportunititi. Sistemul limbic, i
particular amigdala, este ,,poarta neurali'’ prin care tot ceea ce este important
pentru nol, ceea ce ne motiveazd este receptionat si evaluat din punctul de
vedere al valorii ca stimulent pentru un anumit comportament.

Nevoia de a obtine rezultate, nevoia de realizare, este nevoia cel maj
frecvent Intdlnitd la managerii de succes. Nevoile de afiliere, de relatii afective
sunt, prin comparatie, mult mai putin frecvente. Apar totusi la profesionistii din
domenii cum sunt: medicina, Invitdmantul la toate nivelurile, relatiile publice
efc.

Managerii care posedd competenta emotionald a nevoii de realizéri sunt
orientati spre rezultate, igi propun scopuri Inalte, deosebite si 151 asumd riscuri
calculate. Au o vointi puternicé de a-gi atinge obiectivele si standardele pe care
si le propun, de a se perfectiona mereu.

Managerii care manifestd initiativd §i optimism, proactivitate gi
perseverentd drept competente emotionale sunt capabili si sesizeze primii
oportunititile. Fac mai mult decét Ii se cere sau decét au datoria si facd. Sunt
dispusi chiar si foloseascd In mod flexibil regulile organizatiel pentru
realizarea obiectivelor. Sunt capabili sid-i mobilizeze si pe altii cu spiritul lor
intreprinzator. Optimismul, speranta §i increderea In sine le folosesc pentru a
trece peste insuccese sau perioade dificile fird a-si pierde entuziasmul
Actioneazi mobilizati fiind de emotiile pozitive ale perspectivei succesului.

Toate aceste competente sunt relevante i pentru capacitatea de a-i
motiva pe altii.

6.5.2. Capacitatea de a-i motiva pe aitii
La nivel interpersonal, vorbim despre abilitatea de a-i motiva pe altii,

de a influenta comportamentul altora, de a convinge, de a antrena In munci, de
a entuziasma pentru realizarea unui obiectiv, de a stimula dorinta de implicare

"'D. Goleman — ~Working with emotional intelligence®, Bantam Books, New York, 1998,
p. 112.
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trup si suflet” intr-o activitate. Capacitatea de convingere este o competenta
motionald in sine, la fel cum este §i capacitatea de a fi un comunicator
rsuasiv. '

Pentru a-i putea motiva sau influenta pe altii este necesar ca, in primul
rand, sé-i intelegem, s ne ddm seama ce este important pentru ei. Competenta
emotionald de a empatiza este absolut necesard gi trebuie si se adauge
competentelor menfionate mai sus.

In contextul capa01tat11 de a motiva si influenta pe altii sunt importante
si nevoia de a obtine rezultate, nevoia de realiziri, dedicarea pentru obiectivele
organizatiei, spiritul de initiativd gi optimismul. Aceste caracteristici il vor
distinge pe managerul exceptional de cel cu performante bune.
Managerii care sunt dedicati obiectivelor grupului, ale organizatiei, sunt
dlSPU$1 sd faci sacrificii pentru realizarea acestor obiective. Ei au acelasi sistem
de valori, aceleagi ndzuinte ca grupul, cautd oportunititi pentru dezvoltarea
performantelor acestuia. Procesul de decizie se bazeazi pe nucleul de valori ale
grupului.

Atét Tn procesul de automotivare, ¢it §i In motivarea altora existi citeva
ehnici care ne pot focaliza eforturile si ne pot conduce spre rezultatul dorit.
Acestea sunt:

- stabilirea unei tinte clare;

- vizualizarea rezultatului dorit, a situatiei in care obtinem
succesul in demersul nostru (este important sd simtim starea
emotionald pozitivd corelatd cu succesul — aceastil stare va fi un
motivator puternic);

- fixarea de jaloane, de etape In atingerea obiectivelor, de pagi care
sd asigure prin succesul lor energizarea continudrii eforturilor;

- sérbatorirea rezultatelor obtinute dupi fiecare etapd.

Gandurile pozitive, cele care genereazd emotil pozitive, tind si fie
motivatori mai puternici decit cele negative, bazate pe frici. Cu toate acestea,
0 combinatie adecvati de motivatori pozitivi §i negativi va avea impactul
maxim. ,,Vizualizarea” finalului dorit, triirea emotiilor pozitive corelate,
drumul mental §i emotional parcurs incd de la Tnceputul unei actiuni §i pe
parcursul fiecirei etape vor asigura optimismul §i perseverenta necesare.



»A adopta atitudinea «ochi pentru ochi»
nu face decdt s ne «orbeascd» §i mai mult.

[Margaret Atwood]

Capiitolud 9
Managementul emotiilor
in stari conflictuale

Oricine se poate enerva, este la indeméana oricui. Dar sa te enervezi
pe cine trebuie, la momentul potrivit §i pe motivul potrivit, Intr-un
1od util, nu este usor, spunea Aristotel. Sau, adaptat la context, si folosesti
onflictul ca motor al progresului, al imbundtitirii continue, al perfectionérii
ecesitd anumite competente emotionale personale, cum sunt, de exemplu,
unoasterea de sine si autocontrolul, si competente sociale manifestate, de
xemplu, prin a §ti cum sd critici constructiv §i sd primesti critica neconstruc-
tivd, si intelegi emotiile celuilalt §i s& poti genera reactia adecvata la interlo-
sutor, si faci fatd schimbdrilor de situatii, tensiunii, stresului.

Analizim in continuare céiteva aspecte ale conflictului In care au
relevantd competentele emotionale. Avem in vedere situatiile conflictuale
specifice locului de munca.

9.1. Conflictul —- surse si simptome

Conflictul apare ori de céte ori existd dezacord de vreun fel Intre doud
sau mai multe persoane sau chiar in cadrul sinelui. Dezacordul poate si apard
ca reactie la diferenta dintre o situatie existentd i una doritd sau agteptatd, Intre
ce este §i ce am vrea sau ce considerim cd ar trebui sd fie (conform propriei
noastre perceptii).

Conflictul este un fapt de viatd, apare peste tot, mereu. Poate avea
conotatii pozitive de conflict productiv, constructiv, atunci cénd conduce la
efecte benefice asupra muncii, relatiei, adaptérii, constituind astfel o forti a
noului, a dezvoltarii. '
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Conflictul are conotatii negative, este neproductiv, distructiv, atunci
cind perturbd procesul muncii, deterioreazi relatiile interpersonale §i de grup,
impiedicd progresul si dezvoltarea.

Lipsa de confort cu propriile noastre emotii poate conduce g
comportamente generatoare de conflict. Sau neincrederea Tn sine face
imposibild perceperea obiectivd a emotiilor interlocutorului, ceea ce conduce,
cel mai adesea, la conflict.

Emotiile interlocutorului ne sunt dezviluite mai ales prin intermediy|
limbajelor nonverbale. Pe baza acestor ,,mesaje” luidm decizii Tn situatij
complexe, prioritizim informatia, ,,decidem™ ce ne place i ce nu ne place,
reactionim. Am mail amintit faptul ¢d iIn comunicarea directd mesajul
nonverbal poate si constituie peste 90% din mesajul comunicat. In vorbirea Ia
telefon paralimbajul constituie 83% din mesaj. Prin urmare, dacd ignoriim
emotiile, ignordm cea mai mare parte a mesajului interlocutorului.

Daci recunoastem si asigurim interlocutorul ¢i suntem congtienti de
emotiile sale, ¢i nu le judecim, este foarte probabil ca nivelul emotional si se
reduci i starea conflictuald sd nu aibd urméri negative, si nu fie o ,,ciocnire de
vointe®, ci un schimb de idei, o cutare de solutii din care fiecare are ceva de
cagtigat, un dialog.

Conflictele pot fi interpersonale sau pot implica grupuri, organizatii,
tari, grupuri de tiri. Rezolvarea lor se poate face de citre cei implicati sau de
catre o a treia parte.

Inteligenta emotionald, prin competentele emotionale pe care le
alimenteaza, poate conduce la abilitatea de a aborda starile conflictuale in mod
pozitiv, sesizind aparifia simptomelor lor din timp i deviind evolutia lor
dinspre un conflict ,,negativ* spre unul ,,pozitiv*.

9.1.1. Surse si indicii ale conflictulul

In incercarea de a diagnostica o stare conflictuali in vederea abordirii
si rezolvirii el, trebuie sd identificim din timp simptomele conflictului si sa
cunoagstem sursa respectivului conflict. Cu cét identificim starea de tensiune
preliminard aparitiei conflictului mai devreme, cu atit conflictul poate fi
rezolvat mai ugor. Starea de tensiune poate insemna o stare emotionald scipati
de sub control, modificiri in procesul de comunicare la nivel afectiv,
demotivare, reactii emotionale greu de inteles.

Starea de tensiune si aparitia conflictului reclami, de obicei, nevoia de
o anumitd schimbare. In Capitolul 8 am vizut cum se pun problemele sub
aspect emotional in etapele schimbdrii si care sunt competentele necesare
managerului ca agent al schimbarii si ca ,,administrator* al acesteia. La acestea
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putem acum adéuga comentarii privind competentele pe care trebuie si le aibd
anagerul pentru a putea rezolva conflictele care apar pe tot parcursul
ocesului de schimbare. Managerul poate chiar folosi conflictul ca motor al

Principalele surse ale conflictului propriu-zis sunt una sau mai multe
n urmitoarele;

- diferentele de personalitate;

- diferentele de informatie;

- Informatia gresitd sau incomplets;

- obiectivele diferite ale persoanelor In conflict;

- diferentele de perceptie si

- diferitii factori externi, independenti de persoanele in conflict.

Indiciile (simptomele) conflictului sunt, in evolutia sa in timp:

- disconfortul (faza latentd) — [,,ceva nu este in reguli...“];

- incidentul (conflictul este perceput) — [,,a ridicat vocea cind mi-
a spus sa...""];

- neintelegerea (conflictul este resimfit) - incidentul se repetd,
situatia devine criticd [,,imi d4 ordine de parci el ...“, ,,deja nu
mai este o intdmplare cd ridicd vocea, o face In mod voit pentru
a mi o _

- tensiunea (faza manifestd, conflictul este deschis) - are loc
stricarea relatiilor (,,nu suport atitudini de sef*, ,,dacd el nu méd
respectd, nici pe mine nu mé intereseazi ...“);

-. criza (apar deja consecintele conflictului, demotivarea, sciderea
performantelor etc.), cooperarea este imposibila.

Abordarea constructivd a conflictului poate si apard incd din faza
latentd: starea conflictuald este diagnosticatéd, sunt analizate cauzele §i se trece
in mod proactiv la rezolvarea conflictului',

9.1.2. Ahoridarea poziiva a conflictulul
Intr-o situatie conflictuali deschisi avem doar citeva fractiuni de

secundi in care suntem fizic $i mental capabili s raspundem constructiv unui
anumit stimul conflictual, in care suntem in mésurd s& ne controlim

! Pentru o abordare detaliata a analizei-diagnostic a stirilor conflictuale si tehnici specifice de
abordare puteti apela, de exemply, la lucririle: H. Cornelius, S. Faire ~ ,,Stiinta rezolvirii
conflictelor: fiecare poate castiga”, Ed. Stiintd & Tehnicd, Bucuresti, 1996; F. Lelord, C. Andre
- ,,Cum s3 ne purtdm cu personalitatile dificile®, Ed. Trei, Iasi, 1998.
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impulsurile emotionale. In momentul in care emotiile ,,0 iau Inainte“, pe
,,detumgazé“, nu mai avem acces la gindirea rationald, la creierul cognitiv.

In fata unei situatii conflictuale putem reactiona fn mai multe moduri, (
atitadine posibild poate fi, de exemplu, abandonul. Atitudinea este caracte.
rizatd printr-o retragerea fizicd §i emotionald. Este o atitudine utild, daci g
urmdreste sd nu se atragd atentia, conflictul fiind nesemnificativ, sau cing
conflictul nu este problema noastrd. Dacd abandonul se face de teama confrun.
tarii §i a emotiilor negative care o pot Insoti sau pentru a pedepsi (de exemply,
nu mai vorbim cu persoana cu care ne aflam in conflict, pentru a ne demonstry
dezacordul), atitudinea are toate sansele sa fie gresita.

O alta atitudine poate fi reprimarea, refuzul de a lua act de existenta
conflictului, atitudine adoptata cu scopul de a evita stresul conflictului. Este o
atitudine periculoasi deoarece conflictul poate lua amploare §i poate scipa de
sub control. De reguld, cu cit conflictul este abordat mai tirziu, cu atit
rezolvarea lui este mai dificild si consecintele emotionale mai profunde.

~ Conflictul poate fi rezolvat numai daci este abordat. Abandonul g
reprimarea nu fac decit si amfne izbucnirea conflictului. In abordarea
conflictului este necesari o atitudine pozitivi fatd de acesta.

Adoptarea unei atitudini pozitive care sd permitid de ambele pérti rdspunsul
creativ la conflict, transformarea acestuia in gansi (oportunitate), este a doua fazi
in care competentele emotionale joac un rol important, dupd faza 1n care are loc
procesul de diagnosticare. Vi puteti verifica propria atitudine apreciind in ce
maésuri vi caracterizeazi urmditoarele moduri de a gindi si moduri de a actiona:

- Accept situatia conflictuald ca atare; aceasta nu inseamnd cd imi
place, cd o doresc. Odatid acceptatd situatia, problema devine mult
mal manevrabili deoarece pot evita mai ugor reactia emotionali
excesivd, care ar putea, in caz contrar, si ma domine.

- Evit reactiile impulsive §i imi focalizez energia generati de starea
emotionald spre a o congtientiza si intelege §i pentru a folosi informatia
cu scopul Imbunétitirii procesului de gindire.

- Evit tendinta de a evalua si judeca persoanele cu care mi aflu in
conflict fati de nigte ,,etaloane” proprii, ,.harti ale realitdtu® (cum
sunt lucrurile) si ,,harti ale valorilor” (cum ar trebui s fie lucrurile).
Sunt congtient ci etaloanele si hartile sunt produsul ,,istoriei” mele
$i s-ar putea s difere de ale celorlalti.

- Privesc situatia aga cum este ea gi caut s o folosesc cum pot mai
bine. M3 intreb ce pot Invita din ea, ce oportunititi de a clarifica
lucrurile Tmi oferd, In ce mod pot folosi ocazia pentru a Imbunitéti
relatia cu interlocutorul. incerc si-mi inteleg mai bine propriile
sentimente §i emotii.
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- Transform frustrarea fn descoperire, intr-o provocare de a crea ceva
pornind de la starea de conflict.

- Nu neg dificultatea problemei, dar invoc in primul rdnd potentialul
ei pozitiv. Ies in Intdmpinarea conflictului nu ca un ,tanc de lupta®
pornit la atac, ci percepindu-mi interlocutorul ca pe un prieten cu
care pot face ceva util, bun, creativ.

- Stiu ¢d nu este atit de important cine este de vind (uneori este greu
sd admit ci §i eu am partea mea de vind in conflict) pe cét este de
importantd gésirea unei solutii agreate de ambele pdrfi pentru a
rezolva conflictul.

Dacid va recunoagteti in toate afitudinile descrise mai sus inseamnd ca

aveti 0 abordare pozitivi a conflictului.

9.1.3. Combortamentul pozitiv in situaiii conflictuale

Manifestarea comportamentului pOZIth in situatii conflictuale pleacd de
3 con$tlentlzarea faptului ¢i fiecare dintre noi tinde si filtreze evenimentele din
ur pe baza obiectivelor pe care le are, a nevoilor, a sentimentelor §i emotiilor
proprii, cd experientele de viatd avute, varsta, sexul $i multi alti descriptori fac ca
o0 anumita situatie sa fie perceputi diferit de diferite persoane si reactia si fie, in
mod corespunzitor, diferitd. Arta parafrazirii, oglindirea . emotiilor percepute,
verificarea Intelegerii a ceea ce se spune si a ceea ce se afld in spatele a ceea ce

se spune incurajeazd dialogul si creeazd conditiile pentru rezolvarea conflictului.
: Existd o strdnsd legiturd intre inteligenta emotionald si stilul In care

managerul tinde si abordeze situatiile conflictuale. S-a gésit cd un grad inalt de
inteligentd emotionali este corelat pozitiv cu preferinta pentru a ciuta solutii de
colaborare la situatiile conflictuale.

Comportamentul managerului inteligent emotional se caracterizeazi

prin aceea ci:

- Identificd stdrile conflictuale in fazd incipientd, discutd deschis
sursele lui si analizeazi cauzele. _

- Ti abordeazd pe oameni si situatiile tensionate cu diplomatie si tact,
in mod adaptat caracteristicilor acestora.

- Incurajeazi discutiile deschise in care fiecare parte descrie, explica,
pentru 0 mai bund Intelegere reciprocd, cum vede lucrurile.

- Conduce discutiile. spre solutii in care, dacd nu este posibild

obtinerea consensului asupra solutiei, sd se ajungd macar la un
compromis.
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Dintre competentele emotionale, cele mai ,,vizibile® sunt cele care g
oglindesc in comportamentul de comunicare, comportament esential i
rezolvarea conflictului sub aspectul manifestdrii empatiei §1 a predominante;
componentei de ascultare.

In contextul in care pentru o comunicare pozitivi trebuie si avem in
vedere relatia cu interlocutorul separat de problema in discufie, existd céteva
aspecte care meritd atentie: sd il acceptdm pe interlocutor aga cum este e,
indiferent de pdrerile pe care le exprimd; si confirmam faptul cid nevoile g
sistemul de valori ale interlocutorului sunt importante pentru noi, ci-i respectim
modul de a gandi, cd 1i pretuim opiniile. Este important si ascultim ce il
preocupd pentru a intelege cum vede el lucrurile. Nimeni nu ne va asculta cu
adevarat pentru a ne intelege, pand nu va sti cd ne pasd de el, cd il ascultim, la
randul nostru, pentru a-1 infelege.

Focalizandu-ne asupra a ceea ce spune interlocutorul $i a modului in
care o spune, putem si discernem metamesajul, mesajul din spatele cuvintelor
si astfel sd identificdm stirile emotionale ascunse in legiturd cu problema in
discutie. Aceasta ne face sd intelegem nevoile interlocutorului si, in acelasi
timp, ne ajutd sd ne controldm propria stare emotionald (de exemplu, si ne
reducem iritarea, nemultumirea, ménia, ura).

O ascultare interactiva este o metoda foarte bund de a rezolva contflicte.
In situatiile conflictuale existd trei utiliziri distincte ale abilititii de a asculta
interactiv:

- informarea (sd aflim despre ce este vorba);

- confirmarea (si cunoagtem sentimentele vorbitorului §i, prin
aceasta, si-1 ajutdm sd se audi) st

- reducerea iritirii.

Nu este indicat sd adoptdm o pozitie defensivi sau agresiva deoarece in
acest mod am spori iritarea interlocutorului, acesta cautind argumenie
suplimentare s#-si demonstreze pozitia.

Ne ocupdm mai Intdi de emotiile interlocutorului. Explordm impreund
cu el ce se afld In ,,spatele” lor. Reformuldm nemultumirile lui, cerem detalii, 1l
asigurdm de Tntelegere §1 de faptul ci tinem seama de ceea ce spune.

Ne explicitdm pozitia, fard a nega valabilitatea problemelor care descriu
pozitia interlocutorului. Ii dim dreptate atunci cdnd o are (cel putin
recunoastem cd, din punctul lui de vedere, are dreptate si simtd sau sid
gandeascd intr-un anumit fel).

11 tntrebim ce crede el ci s-ar putea face in mod corect (cinstit) pentru
ambele parti, ce solutii intrevede.

Secventa in care vizam stirile emotionale este urmitoarea:
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- Adoptim atitudinea pozitivi fati de conflict, atitudine oglinditd in
comportamentele descrise mai sus.
- Ne analizdm calm emotiile §i ce anume le genereaza.

- Le exprimim verbal, In mod calm, sub formd de constatiri. Ne
asigurdm cid am fost intelesi corect.

~  Manifestim disponibilitate pentru discutarea situatiel, suntem
receptivi in intelegerea punctului de vedere al interlocutorului,
pentru a solutiona impreund dezacordul.

- Ne exprimim propriul punct de vedere cu o voce neutrd, ne
controldm impulsurile emotionale. Cu cit intelegem mai bine cauza
acestor impuilsuri, cu atat ne va fi mai usor s le controlam.

Rezolvarea creativi a conflictelor este o fortd In procesul de schimbare,
‘dezvoltare gi progres. Existi o paletd largd de modalitdti de abordare si de
‘rezolvare a conflictelor. Fiecare dintre acestea are avantaje §i dezavantaje,
‘constituie oportunititi, dar si pericole. De acestea ne vom ocupa in continuare.

9.2, Stiluri de abordare a confiictului

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
eficienta muncii sau, dimpotrivd, pentru partea afectivd, pentru relafiile cu
“subordonatii, colegii, cu cei din jur. Cu cit ne sunt la indemana mai multe stiluri,
cu atit sansele de rezolvare eficace si eficientd a conflictului sunt mai mari.

Se vorbeste, In general, de cinci stiluri pure de abordare a conflictului la
locul de munca. Stilul personal este o combinatie a acestor stiluri cu ponderi
diferite. Pentru a ne autocunoagte mai bine din acest punct de vedere, la
sfirgitul capitolului sunt incluse doud exercitii care ne pot da informatii despre
modul personal de abordare a stérilor conﬂlctuaie gl despre misura In care
reusim sa fim asertivi.

9.2.1. Stitul de gvitare

In cadrul acestui stil, daci ne gandim la manager si la subordonatii s,
se combind preocuparea slabd a managerului atit pentru productivitate, cat si
pentru relatiile cu subordonatii. Managerul vede conflictul ca fiind fard
sperantd, Incearci si evite emotiile negative, frustrarea si stresul care, in
perceptia sa, insotesc tn mod inevitabil conflictul. El se retrage din conflict sau
pretinde ¢ nici nu exista. {si poate automanipula propriile emotii.



296 Céndea & Candea - Competentele emotionale §i succesul in managemen;

Retragerea din conflict se poate face, de exemplu, prin schimbarey
subiectului, prin ignorarea unor afirmatii, prin spunerea unet glume; prin
impingerea responsabilititilor in altd parte, prin améinarea ludrii unor decizii in
speranta cd problema conflictuald va disparea de la sine.

Acest stil, In forma sa dominant, este caracteristic managerilor care ny
ay Incredere 1n ei Tnsigi §i care nu riscé sa fie pusi in situatia de a face fatd umy
conflict, adeseori deoarece nu posedi competentele emotionale care si
sprijine in rezolvarea eficace a conflictului.

Dezavantajul adoptiri frecvente a acestui stil este cd ignord ch1ar
conditiile care au generat conflictul. Conflictul nu dispare niciodatd ,de la
sine* ci va riméne Tn stare latentd pand la izbucnirea sa ulterioard.

Una dintre consecintele ignordrii conflictului este blocarea comunicirii
atét de jos in sus, ct gi de sus in jos, ceea ce Inriutiteste si mai mult lucrurile.

Stilul de evitare se recomandi a fi folosit ca alternativa la alte stiluri, atunci
cand sunt prezente o parte din aspectele ingirate mai jos:

- Nuavem prea mare interes in problema care a generat conflictul.

- Nuavem nici o sansi de a rezolva conflictul in mod acceptabil.

- Abordarea deschisi a conflictului ar deteriora iremediabil relatia cu
mnterlocutorul, relatie pe care o considerim ca fiind mult mai
importanti decat problema in conflict.

- Sunt posibile consecinte grave pentru noi dacd se abordeazd deschis
conflictul cum ar fi, de exemplu, cazul In care partea adversé este mult
mai puternicd decat noi.

- Nuavem suficientd informatie pentru a decide In vreun fel.

- Nuavem timp s# discutim prea mult si trebuie s actiondm.

- Interlocutorul nu pare si facd nici o migcare inspre o situatie mai putin
tensionata.

Ca orice alt stil, gi acesta are avantaje §i dezavantaje, iar cheia se afld in 2
reusi sé mizdm pe avantaje si s& reducem din dezavantaje. Dacé anumite stilun ne
domind, este necesar si le constientizdm ,tiparele emotionale”, si le infelegem
cauzele §i sd ne folosim géndirea pentru a fi in masur3 si apelim si la acele stiluri
care nu ne sunt ,,naturale”, atunci cind este cazul.

9.2.2, Stilul de gcomodare

Se caracterizeazd prin aceea cd managerul incearcid si abordeze
conflictul mulfumindu-i pe toti. Emotiile lui caracteristice pot si fie jena,
ruginea, teama. In procesul de aplanare, managerul supraevalueazi valoarea
mentinerii relatiilor cu subordonatii §i subevalueazd importanta atingerii
obiectivelor legate de procesul muncii. Deoarece managerul doreste aprobarea
si acceptarea celor din jur, va percepe orice confruntare ca fiind distructivi §i
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a renunta la ceea ce doregte el si se intdmple atunci cénd aceasta intrd in

onflict cu ceea ce doresc cei din jur.

" Acomodarea se realizeazid, de exemplu, prin ascunderea propriilor

greri §1 prin afirmatii false privind acceptul punctului de vedere al

interlocutorului. Managerul poate s incerce si se explice, dar fard convingere

fard a-gi argumenta serios punctul de vedere. Sau poate considera si chiar

firma cé, de fapt, ,,n-are importantd“ subiectul care a generat conflictul.

Aceastd abordare poate reduce conflictul perceput §i poate fi uneori

ficace pe termen scurt. Dar faptul c&, pe moment, sentimentele de teamd, de

end, de ménie nu sunt generate nu inseamnd cd sursele de conflict au fost

liminate. Aplanarea genereazi, ca §i retragerea, doar un ,,camuflaj* care poate

ispirea oricand.

Acomodarea ca mod de abordare a conflictului este intdlnitd mai ales In

rganizatiile cu performante reduse si medii. Poate avea drept consecinte lipsa

omunicérii deschise de jos in sus gi, ceea ce este extrem de grav, lipsa de

mphcare a subordonatilor, de asumare de responsabilitéti din partea acestora.

Jimeni nu spune nimic, niménui nu-i pasé de ce se intdmpla. Managerul scapa

ituatia de sub control.

Prin aplanarea conﬂlctnlul, relatia este temporar mentinuti, dar a ceda

ejustificat in fata celeilalte parti poate fi foarte neproductiv. Cel care cedeaza

oate ¢d define o solutie mai bund. Mai mult, cel care cedeazd va pierde din

redibilitate, din respectul celorlalti.

Desi nu este recomandabild folosirea exclusivd a acestui stil, se poate

otugi folosi cind: ‘

- Mentinerea relatiei este mai importantd decét orice altceva.

- Ceea ce este in disputi nu este important pentru cel care initiaza
aplanarea, ci mai degrabé pentru celélalt.

- Nu sunt perspective pentru o rezolvare mai favorabila.

- Nu pot fi evitate pierderile i se considerd mai oportun un cistig
redus decat o potentiald pierdere majora.

- Raportul de forte este temporar defavorabil, dar se asteapti o
imbunététire a situatiei.

- Timpul de rezolvare a conflictului este limitat.

Este adeseori singurul stil ce se poate folosi atunci cénd ne aflim in

onflict cu un gef autocrat. Folosit nsd In permanents, acest stil conduce la

cumularea de sentimente negative care vor afecta performanta in muncd a

ubordonatului deoarece 1l demotiveazi. Orice sef trebuie sd fie congtient de acest

revers al confortului pe care i-1 oferd un subordonat care este totdeauna de acord

cuel.
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9.2.3. Stilul de foryare

Este o abordare a conflictului folositd de managerul care incearcd si
realizeze cu orice pret obiectivele. Acestea pot fi legate de productivitate sy,
pot fi chiar personale. El nu ia in considerare pirerea sau acordul celorlaltj,
nevoile i sentimentele lor. Stilul se manifesti si atunci cAnd managerul ny
dispune de competentele emotionale care sd-i permitd adoptarea altor stiluri. F}
va apela la actiuni de constringere folosind diferite mijloace, pe baza puterii g |
autoritdtii acordate de postul pe care il ocupd.

Pentru managerii care impun solutia proprie din motivele amintite maj
sus a pierde inseamnd sldbiciune §i deteriorarea imaginii In propriii ochi §i ai
altora. A cégstiga Inseamnd realizare, superioritate §i pentru aceasta este capabil
sé-1 sacrifice pe individul care nu se supune. _

Managerul de acest tip nu este capabil si foloseascd tn mod adecvat
comunicarea pentru a rezolva conflictul §i face uz de puterea pe care i-o di
postul: hmbajul folosit este tipic, abundénd In cuvinte ca ,,0opozitie”, ,,lupti®,
scucenre”, ,fortd", ,,constrangere”, ,distrugere®.

Prin implicatiile emotionale, limbajul folosit trezeste sentimente negative,
nemultumiri, frustréri, umilinte. Forta poate ,,rezolva®“ disputa pe moment, dar, pe
termen lung, productivitatea va scidea, climatul emotional la locul de munci se va
altera. De asemenea, este posibild aparitia, ca o consecintd, a altor conflicte.

Stilul de fortare este totusi recomandabil Tn situatiile in care:

- conflictul provine din diferente personale (de exemplu, existd o
contradictie ireductibila in ceea ce priveste sistemul de valori),

- cind mentinerea relatiei nu este criticd,

- cénd rezolvarea conflictului este urgenti,

- cénd problemele sunt vitale pentru organizatie.

Acest stil, folosit excesiv, conduce la ostilitate §i resentimente gi, prin
urmare, la alterarea climatului emotional.

9.2.4. Stilul de campromis

Ca mod de abordare a conflictului, atitudinea de compromis se afld
undeva intre abordarea prin fortare §i prin aplanare. Constd in rezolvarea
problemelor conflictuale prin concesii reciproce, ambele pérti obtinand
oarecare satisfactie. Conduce adeseori la negocieri.
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Deoarece compromisul presupune cé fiecare dintre parti Igi realizeazd o
sarte din obiectivele initiale, dar, In acelagi timp, trebuie si renunte la unele
biective, situatia poate conduce la generarea de sentimente negative care se
plificd cu fiecare nou compromis. Dorinta de ,razbunare® pentru anumite
erdeni percepute, stricarea relatiilor, generarea unei atmosfere de permanent
ompetitie privind cine cistigd mai mult in urma rezolvirii conflictului i
ierderea Increderii reciproce sunt consecinte posibile ale stilului de
ompromis, daci acest stil se folosegte frecvent.
" O altd problemi in adoptarea stilului de compromis o constituie faptul
4 partea cu cele mai multe informatii are o pozitie avantajatd; puterea data de
osedarea de informatie poate conduce la restringerea comunicérii Intre parti,
eea ce amplificd sursele de conflict.
Pe de altd parte, este avantajatd §i partea care prezinti interesul cel mai
mic In problema conflictuali (care are cel mai putin de pierdut sau de castigat
din aceasta), intrucit partea creia ii pasi mai pufin de rezultat poate controla
gzolvarea conflictului. De exemplu, angajatul ciruia nu-i pasd de realizarea
biectivelor grupului pe termen mediu si lung poate avea putere mare intr-o
bordare de tip compromis.
- Un avantaj al acestui stil de abordare a conflictului este faptul ci acesta
e poate rezolva rapid si relatia este, cel putin temporar, mentinutd. Se poate
junge insd, uneori, la situatii neproductive (nu se ia decizia cea mai bung).
Folosirea excesivd a acestui stil va genera tendin{a de manipulare (de
xemplu, subordonatul poate cere fonduri de doud ori mai mari decit are
“nevoie pentru un proiect, pentru a avea de unde s# cedeze — este o tacticd
olositd adeseori In negocierile management — sindicate).
Stilul de compromis se recomanda a fi folosit atunci cind se regisesc
sifuatii de genul celor de mai jos:
- Problemele sunt critice si complexe si nu existd o solutie clard,
imediati.
- Toate partile au interese puternice, dar in solutiondri diferite ale
conflictului.
- Timpul la dispozitie pentru rezolvarea conflictului este relativ scurt.
- Problemele in discufic sunt prea putin importante pentru a merita
cheltuit efort suplimentar.
Compromisul este adeseori asimilat cu situatiile de tip céstigitor —
castigator, desi, de multe ori, lasd in urma nemultumiri cel putin de o parte i
conditii pentru noi conflicte sau chiar conflicte in stare latenta.
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9.2.5. Stilel de calaborare

Practica aratd ci managerii cei mai eficace abordeazd conflictul prj,
diferite stiluri, incercand intdi abordarea prin colaborare si continuind
abordarea prin aplanare, compromis, forfare i, in cel mai rdu caz, retragere,
dacd situatia conflictuali este nerezolvabild. S-a demonstrat §i prin stud;
focalizate pe impactul inteligentei emotionale asupra stilului de abordare
conflictului de citre manageri cd acei manageri care au o inteligeng
emotionald superioari recurg cu predilectie la stilul de colaborare?,

Managerii mai pufin competenti emotional evitd confruntarea deschisj
a conflictelor si abordarea lor prin colaborare, preferdnd fortarea sau retragerea,
aplanarea s1 compromisul (in aceastd ordine de preferintd). Dupd cum am mg
aratat, stilul de fortare este cel mai putin eficace deoarece deterioreaza relatia s;
genereazd opozitia ascunsd.

Stilul de colaborare tine cont atit de elementele in conflict, cit si de -
relatie. Folosind stilul de colaborare, incercim si rezolvim conflictul printr-un
dialog caracterizat prin empatie $i asertivitate, astfel Incét vor fi avute In vedere
nevoile si perceptiille ambelor pérti. Relatia este menajatd sau chiar
Imbunatifitd. Nu orice conflict se poate rezolva In acest mod, fie pentru c¢d nu
este disponibil timpul necesar, fie pentru ci problemele in conflict sunt
ireductibile.

Situatiile potrivite pentru aplicarea acestui stil sunt:

- cénd interesele ambelor pérti aflate In conflict sunt foarte
importante si se cauta prin colaborare o solutie integrativi,
- cénd compromisul este insuficient §i trebuie gasitd o solutie de a
castiga mai mult;
- dacd managerul nu-si poate permite si cedeze;
- atunci cind este nevoie de o solutie pe termen lung.
Am reprezentat Tn figura 9.1 o diagrama care sumarizeazi principalele

trisdturi ale diferitelor stiluri de abordare a conflictului, avind drept
componente:

2P. Jordan, A. Troth — ,Emotional intelligence and conflict resolution: implications for human
resource development”, Advances in Developing Human Resources, Vol. 4, No.l, 2002,
pp. 62-79.
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- Pe ordonaté, preocupare pentru satisfacerea propriilor nevoi, nevoia
de afirmare, tendinta de impunere, dominare. Managerul considerd
importantd rezolvarea sarcinilor, nu relatiile cu camenii.

- Pe abscisi, preocuparea pentru satisfacerea nevoilor celuilalt.
Managerul considers importanti oamenii si relatiile cu ei, colaborarea.

A
FORTARE COLABORARE
Preocupare pentru satisfacerea
propriilor nevoi, pentru ceea ce
este de ficut conoret | [ COMPROMIS
EVITARE ACOMODARE

Preocuparea pentru satisfacerea

nevoilor celuilalt, pentru oameni st
pentru relatiile cu acegtia

Figura 9.]. Diagrama stilurilor de abordare a conflictelor

Nu existd stil bun gi stil riu, ci, dupd cum am vizut, este important
entru manager si foloseascd stilul adecvat situatiei, obiectivelor sale si
otrivit caracteristicilor celui cu care se afld in conflict.

9.3. Catevatehnici de aboridare a conflictului

Atitudinea cu care aborddm procesul de rezolvare a conflictului este
eterminantd pentru cum va decurge procesul: dacd ne asteptam s@ avem o discutie
nepldcutd §i avem o stare emofionald in ton cu aceste agteptiri, aproape sigur
‘aceasta se va Intdmpla. Dacd Ins& avem o atitudine pozitivd, avem ncredere in
solutionarea corectd §i amiabild a conflictului, foarte probabil ca aga va fi.

9.3.1.Tehnica K2

Pentru a reduce din emotiile negative generate de starea conflictuald, este
recomandabil ca descrierea problemei conflictuale sa se faci dupd urmaétoril pasi:
- X - comportamentul care a generat starea,
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- Y —consecintele comportamentului;
- Z - sentimentele celor implicati in conflict,
S vedem, in continuare, cum se aplici tehnica XYZ In diferite situatii,

e A8

Aplicarea tehnicii In initierea rezolvarii conflictului

Cu cit aborddm conflictul mai devreme, incd din stare latentd, cu atat egte
mai bine deoarece stérile emotionale nu ne domina §i le putem analiza $i Infelege,
putem sé ne folosim gi gandirea rationald. Suntem In mésurd s& abordam confliciy|
in mod logic, chiar pe baza unui plan prestabilit.

Momentul in care deschidem discutia si etapele pe care le parcurgem is;
au g1 ele importanta lor. Concret:

- Incepem cu solicitarea ca cealaltd parte si ne ajute si rezolvim situaia

conflictuald; nu agteptdm cu discutia pana ce ,fierbem* de iritare.

- Descriem problema dupd modelul XYZ (atentie la paralimbaj, mimic,
gesturi) i 1l 1dsdm pe interlocutor s reactioneze. Dacé recunoaste ci
existd problema descrisd, putem incepe rezolvarea ei.

De exemplu, putemn spune: ,atunci cand Tntérzii la birou (X)... colegii

trebuie sad-ti preia responsabilititile, ceea ce perturb munca lor (Y)... $i aceasta ii
face s se simtd tratati inechitabil (Z)... ,,. Secventa X, Y, Z poate fi permutatd,
incepindu-se, de exemplu, cu sentimentele (Z) s§i continndndu-se cu
comportamentul (X) si consecintele (Y).

Daci interlocutorul nu recunoagte & existd o problemd, reludm secventa
XYZ reformuland argumentele, deoarece nu putem rezolva conflictul pnd cind
interlocutorul nu este constient cd situatia conflictuald exista.

Daci recunoagte existenta stiri conflictuale, dar nu doreste si o rezolve,
apeldm la interese comune, ale grupului, organizatiel, ficindu-l s& inteleaga bene-
ficiile pe care rezolvarea le-ar aduce lui si celor din jur. Incercim si ajungem Ja o
intelegere in legiturd cu o actiune ce trebuie Indeplinitd pentru a rezolva conflictul.
Colaborim, oferim sprijinul.

Sarcasmul §i enervarea sunt contraproductive. Nu ridicim vocea (decét
ca mijloc de impresionare, daci decidem c# ar fi util). Arétdm persoanei ¢ ii
intelegem sentimentele. Spunem ceva pozitiv, reafirmdm dorinta de a rezolva
problema. Daca suntem intr-o stare emotionald pe care nu ne-o putem controla,
dezviluim acest fapt interlocutorului.

Aplicarea tehnicii ca reactie atunci cind suntem abordati pentru
rezolvarea conflictului

Dacd noi suntem abordati Intr-un mod inadecvat, putem apela la tehnica
XYZ. Incepem prin a asculta cu atentie. Punem intrebiri pana cind intelegem clar



itolul 9 — Managementul emaotiilor in stdri conflictuale 303

care este problema, evitind si reacfionam prematur. Parafrazim ceea ce am
pteles. Stabilim fmpreund cu interlocutorul, clar, coordonatele XYZ. Este
mportant sd infelegem situatia conflictuald corect §i in acelasi mod sub toate
aspectele: X, Y i Z.

Parafrazarea nu inseamnd cd suntem de acord cu punctul de vedere al
aterlocutorului, ci doar cd am luat cunostint3 de el, ¢ am inteles corect care este
emulfumirea. Acceptim ceea ce considerim ca fiind adevirat, corect, cu ce
mtem de acord. Chiar dacid nu suntem de acord cu motivele, cu un lucru tot
ebuie s fim de acord: perceptia celuilalt, faptul ci el vede lucrurile intr-un mod
iferit de al nostru.

Recunoagterea chiar §i parfiald a propriilor erori de perceptie sau a

greselilor de comportament nu ne genereazd un sentiment plicut, dar cu cét
sistim mai mult in a ne sustine inocenta sau ,dreptatea”, cu atit rezolvarea
onflictului va dura mai mult. Recunoagterea chiar §i a unei greseli minore ne
oate spori credibilitatea, deci puterea in rezolvarea conflictului.
In continuare, solicitim si furnizim solutii altemnative care si conduci la
ezolvarea conflictului. Manifestdim preocupare pentru problema celuilalt si
cercim si evitdm interventia sentimentelor negative. Impreund ciutim o solutie
atisfacitoare, stabilim acordul pentru schimbarea necesard, un plan din care si
ezulte responsabilititile fiecdrel parti.

Interventia celei de-a treia pirti

Daci actiondm in calitate de mediator al unui conflict Intre subordonati,
utem incepe prin a discuta separat cu fiecare dintre cei implicati In conflict
dacd discrepantele sunt foarte mari sau cei implicati nu au discutat incd) sau
mpreund. Facem astfel ca fiecare dintre parti si-gi exprime nemultumirea dopd
modelul XYZ. Este util chiar si le aibé scrise dinainte.

Ca mediator, nu decidem a cui este vina, ci sumarizdm problema in
_conflict, influenta ei asupra muncii, consecintele ei emotionale. Putem interveni
_pentru a clarifica, pentru a face pirtile constiente de situatie gi implicatii.

Facem ca ambele pirti sd sugereze solutii, alegem alternativa care imbind
cel mai bine interesele fieciruia cu cele ale organizatiei. Cidem de acord asupra
actiunilor de urmat si a modului de urmdrire (stab1hrn 0 intélnire ulterioard). Ne
asigurdm de acordul tuturor pértilor.

Majoritatea oamenilor doresc s fie rezonablh A-l face pe celilalt si fie
de acord ci ,,suntem rezonabili“ in abordarea conflictului este un punct cistigat
in rezolvarea conflictului.

Citeva reguli de ordin general menite sd reduca starea emotionald din
situatiile conflictuale sunt:
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-S4 nu i spunem niciodatd interlocutorului ,nu te enerva®, ci si
incurajdm si ne spund ce anume 11 determini starea.

-S4 folosim intrebiri deschise gi s& ascultdm empatic.

- S facem referiri exclusiv la problema n conflict, nu ia persoana.
- Si evitam umilirea interlocutorului, mai ales de fatd cu martori.

- S& nu aducem acuzatii decét dacé suntem absolut siguri de ele.

Pentru detalii privind tehnici §i tactici de abordare a starilor conflictuale
determinate de critici vi recomandim si apelati la lueriiri de specialitate®, '

9.3.2. Negocierea pe hazi de principii

Cuvintul ,,negociere” are adesea conotatii negative pentru cd sugereazi
o actiune prin care ,,unul pierde si altul cistigd“, ca urmare a unei ,Jupte”
stresante, conflictuale, generatoare de emotii negative. Atingerea unui acord
intre doud pirti In disputd prin negociere poate fi insd abordati si n alte feluri,
in afard de modul competitiv (modul clasic, in care unul pierde pentru ca
celdlalt sd cgtige). Acestea sunt:

- Negocierea colaborativi, in cadrul céreia sentimentele sunt avute in

vedere, se fac concesii pentru a evita conflictul ireductibil, dar nici
o parte nu este complet mulfumita.

- Negocierea pe bazid de principii, care urmireste ca tott si cagtige,
prin negociere asupra intereselor fiecdrei partl, nu a pozititlor
adoptate.

In lipsa competentelor emotionale, périile vor tinde s& adopte negocie-
rea competitivd si, eventual, negocierea colaborativi. Acestea presupun, in
principal, o buni pregitire in vederea negocierii, un plan bun de desfasurare a
argumentatiei, ofertelor gi concesiilor si cunoagterea unor tehnici de negociere.
Pértile In conflict vor incerca si-gi ascundd emotiile sau si le foloseascd cu
scop de manipulare ntr-un proces orientat spre obtfinerea unor avantaje cit mai
mari.

Ne vom referi In continuare la negocierea pe bazd de principii, care
recunoagte prezenta emotiilor ca pe ceva normal §i, implicit, le are Tn vedere ca
pe un factor n procesul de negociere.

3 H. Cornelius, S. Faire — »otiinta rezelvirii conflictelor: fiecare poate cagtiga”, Ed, Stiintd &
Tehnic#, Bucuregti, 1996; H. Weisinger — ,,The power of positive criticism*, AMACOM, New
York, 2000.
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e

Negocierea pe bazd de principii are la bazi céteva reguli care tin cont
¢ importanfa emotiilor in abordarea situatiilor conflictuale din cadrul
egocierii §1 pe care le mentiondm in continuare.

Separarea oamenilor de problemele care se negociazi

Separarea oamenilor de problemele care se negociazd presupune sé
ratdm distinct gi sd acorddm atentie la fel de mare la tot ceea ce este legat de
mul implicat, pe de o parte, $i de problemele in discutie, pe de altd parte.
entru aceasta, este recomandabil si:

- Discutim despre cum vede fiecare (noi si interlocutorul} problema.

- Ascultim pentru a Tntelege; sd vorbim pentru a fi intelesi; si
spunem despre noi ceea ce avem de spus, nu despre interlocutor.

- Nu deducem intentiile partenerului de negociere ca o rezultantd a
temerilor noastre.

- Nu il Invinuim pe interlocutor de problemele noastre.

- 1l implicim in procesul de gisire de solutii.

- Identificdim si intelegem emotiile noastre si ale partenerului de
negociere; s le acceptam gi s le ludm In discutie; si ne controlam
impulsurile emotionale,

- Stabilim o relatie de lucru.

Managerul inteligent emotional stic cd ceea ce are de ,,infruntat” in
egociere sunt problemele, situatiile, comportamentele, nu oamenii in sine.

Concentrare asupra intereselor, nu a pozitiilor

in spatele pozitiilor divergente se afld doui categorii de interese:

- compatibile, care nu vin in conflict si

- incompatibile, conflictuale.
Interesele din spatele pozitiilor adoptate trebuie cunoscute Inainte de a
trece la identificarea unei solutii.

Este clasic exemplul celor doud surort care trebuie sd Impartd o
portocald. In mod ,,normal®, am tinde si spunem cé este corect ca portocala si
fie tdiatd in doud si fiecare dintre surori s ia cite o jumdtate. Dar pentru ce vor
cele doud surori portocala, ce interese au? Poate ¢d una vrea miezul portocalei
pentru a-l ménca, iar cealalti vrea coaja pentru a o pune in prajiturd. Stiind
aceste lucruri, Tmpértirea se va face altfel, iar mulfumirea celor doud surori va
fi ,,intreagd”.
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Interese puternice sunt generate de nevoile umane de siguranty
bunistare economicd, de apartenentd, de recunoagtere, de control asupry
propriei vieti etc. Din aceasti multitudine de interese este imposibil si ny
gisim §i interese pe care si le putem satisface fird a reduce din ceea ¢e
obtinem fiecare.

Dacd ne lipsesc unele competente emotionale, in special cele de
autocunoagtere si de autocontrol, vom tinde s ne focalizim asupra a ceea ce ne
»desparte®, asupra a ceea ce ,,nu merge”, ,.este diferit“. Aceasta are ca urmare
generarea unui grup de emotii negative ca, de exemplu, nemultumirea, revolta,
ura, ménia etc. Dacd Insd ne focalizdm asupra a ceea ce ne ,,apropie”, ce ne
»leagd®, ,,ne este comun®, emotiile sunt foarte probabil pozitive (de exempluy,
nmultumire, plicere, satisfactie, incredere), realizim un mult mai bun punct de
plecare in abordarea problemelor aflate in conflict, asupra a ceea ce ne
»desparte®, -

Identificarea de optiuni si gasirea de solutii reciproc avantajoase

Inainte de a tncepe negocicrea, dupi ce s-au clarificat care sunt punctele
de vedere ale celor implicati, care sunt interesele si ce ar dori fiecare si se
intdmple, se va trece la elaborarea de solufii alternative. Nu este indicatd
cantonarea intr-o singurd variantd, mai ales dacd aceasta nu satisface in
totalitate cerintele partilor, deoarece aceasta ar crea Invingétori si Tnvingi. De
ambele pérti trebuie si se vind cu propuneri plauzibile care sd tind cont de
interesele fiecdruia gi, in misura posibilului, de cerintele acestora. Cateva
recomanddri de ordin general sunt si;

- evitam judecata prematuri sau ciutarea unui singur rispuns;

- separdm actiunea de generare de solutii, de cea de decizie
privind solutia care se adopti;

- lirgim aria optiunilor privind de pe pozitii diferite, sub unghiuri
diferite, problema In conflict;

- largim limitele intelegerilor propuse introducdnd in negociere si
alte elemente;

- folosim interesele complementare (coaja si miezul portocalei din
exemplul anterior);

Tot acum trebuie finalizatd, de comun acord, lista cu criteriile corecte,
cinstite, obiective, care se vor aplica in alegerea Intre alternativele generate.
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Insistarea pentru folosirea de criterii obiective

Dintre alternativele indicate ca solufii posibile pentru situafia care se
egociazd se va alege una care si satisfacd cit mai multe dintre criteriile
tabilite deja de comun acord ca fiind corecte, cinstite, obiective.
Exemple de criterii obiective sunt:

- pretul pietei;

- costul;

- norme profesionale sau morale;

- judecata stiintifica,

- traditia;

- reciprocitatea,

- impartialitatea.
Pot fi avute In vedere $i metode obiective de tipul: ,,unul taie, celdlalt
lege”, sanse de cistig egale, se face cu schimbul, se trage la sorti, ldsdm pe
ltcineva sd decidd.

9.4. Managementul maniel

‘ Minia este rezultatul unei stiri conflictuale intre ceea ce dorim/agtep-
dm si ceea ce se intdmpld In realitate. De exempluy, atunci cind ne simtim
imenintatd satisfacerea nevoilor, cdnd ne considerdm victime ale unor situati
are ne scapi de sub control, devenim méniosi. Méania este reactia emotionald
ormald care are rolul de a ne determina sd facem ceva in legiturd cu
atisfacerea nevoilor si obtinerea controlului situa’giei“. Sa recunoastem ci,
indiferent de munca pe care o desfisurim, aceste situaii ne sunt bine
_cunoscute. .

Munca este o primid modalitate prin care, la locul de muncd, ne
xprimdm pe noi ingine, interesele pe care le avem, abilititile, preferintele,
- creativitatea. Este gi calea prin care ne validdm stima de sine. Succesul la locul
de munci se traduce intr-un sentiment de multumire de sine. Insuccesul
- genereazd sentimentul opus. Munca este §i mijlocul prin care ne putem
satisface nevoile biologice §i psihologice, incluzand aici §i nevoile de
recunoastere, de apartenentd, de autodezvoltare.

Munca fard sens, fird scop genereazd sentimente de maénie, de
disperare.

* Aprofundarea acestui subiect poate fi gisitd in cartea lui H. Weisinger — ,,Anger at work",
William Morrow & Co, New York, 1995,
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§.41. Aspectele manied

Mania integreazd cinci dimensiuni corelate Intre ele si care opereazj
simultan:

- gandirea, cognitia — ce gindim n acel moment;

- emotia — starea de agitatie, de nemultumire, de iritare pe care g
genereazd mania;

- comunicarea — modul in care ne exprimim verbal starea pentru g
o face cunoscutid celor din jur;

- afectul — cum percepem lumea din jur cind suntem in aceasti
stare,

- comportamentul ~ cum actiondm cind suntem méniosi.

Persoanele inteligente emotional reusesc sd transforme ménia dintr-o
experientd negativa Intr-una pozitivi, stiind cum si se foloseascd de fiecare
dimensiune pentru a genera rezultatul pozitiv.

Dintre competentele emotionale, grupul de competente care constituie
constiinta de sine este primul la care se face apel si este §1 elementul
determinant pentru modul in care reusim s ne controldm starea de ménie gi/sau
sd intervenim privitor la starea emotionald a interfocutorului ménios.

Congtiinta de sine ne ajutd, in primul rind, si ne dim seama ci suntem
pe cale de a deveni méniosi, iar daca starea este deja instalatd, ce impact are ea
asupra celor din jur. Ne furnizeazi informatie valoroasi necesard pentru a |
decide asupra cdil optime de actiune. Pentru a obtfine aceastd informatie,
trebuie sd acorddm atentie modului in care simtim, actiondm §i gindim in
aceastd situatie. S ne ,ascultim® gindurile, s& ne urmérim reactiile,
schimbarea vocii, gesturile. Apoi si ne punem intrebarea dacid aceste reactii
sunt utile §i conforme cu interesele noastre sau dimpotrivd, conduc spre ceva
nedorit.

9.4.2. Eectele maniei si rolul competentelor emotionale

Sentimentele, emotiile, sunt o laturd importantd la locul de munca. Ele
nu trebuie neglijate, ¢i abordate cu competenti. In contextul conflictului,
aceasta inseamnai sa:

- ne congtientizdm propriile sentimente si emotii;
- decidem asupra oportunitatii manifestarii/exprimdrii lor;
- discutdm deschis emotiile/sentimentele.



Capitolul 9 — Managementul emotiilor In stdri conflictuale 309

Este foarte dificil de mentinut o relatie productivd sau s lucrim in
echipd daca sentimentele, pozitive §i negative nu sunt comunicate. Deoarece
toti avem sentimente ¢i emotii, iar cele negative generate de conflicte ca, de
exemplu, ménia, afecteazd negativ performants in munci, ele trebuie tratate cu
atentie de ciitre mapager.

Starea de ménie afecteazi gindirea in sensul rigidizérii ei i, de aceea,
putem ajunge $d nu evaludm corect situatia $i sd nu reactionim in modul cel
mai favorabil. Existd numercase tehnici care ne permit si ne pastram
flexibilitatea mentald, un atribut atit de important atunci cidnd lucrim cu
oamenil §1 dorim sd obfinem rezultate prin intermediul lor”.

Vital pentru capacitatea de a ne controla sentimentul de ménie este sa
ne limitdm surescitarea fiziologici care insoteste ménia la un nivel moderat®,
pentru a nu ne influenfa negativ modul 1n care gindim §i ne comportim.
Minia, ca orice stare emotionald, este contagioasd §i se transmite de la o
persoand la alta mai ales prin intermediul tonalitdfii vocii, gesturi §i prin
mimica fetei, putind afecta starea unui grup intreg. Managerul trebuie si fie
congtient cd, indiferent de motivul méiniei sale, aceastd stare se transmite celor
din jur, dacd o scapi de sub control. De asemenea, el trebuie si identifice daci
aceastd stare exista la interlocutor si si previna molipsirea personald cu aceastd
stare sau, dacé este cazul, si incerce sd i-o influenteze.

Minia §i orice stare conflictuald sc3pati de sub control tind sa
~ distorsioneze procesul de comunicare. Pentru a preveni aceste situatii,
- managerul inteligent emotional va §ti cum sa asculte ménia altora §i va putea
sé-gi exprime propria ménie fird si escaladeze conflictul.

Trecem mai jos in revistd citeva modalititi de combatere a
comportamentelor neproductive recomandabile fn situatii conflictuale §i pe
care le puteti folosi pentru a vi analiza prin comparatie propriul comportament:

- Punem intrebiri pind ne asiguram ci ambele pérti au Inteles corect
situatia sub toate aspectele, inclusiv cel emotional.

- Ignorim unele remarci ostile dacd acestea nu au importantd pentru
solutionarea conflictului. Dacd au importantd, le parafrazdm printr-o
formulare pozitivd pentru a le intelege sensul i ceea ce se afld in
spatele lor. Putem chiar solicita reformuléri pozitive.

- Demascam o tacticd incorectd spunénd cd am observat-o.

- Vorbim calm si, la nevoie, ne folosim umorul, fird ins& a jigni.

SH. Weisinger — ,,Anger at work", William Morrow & Co, New York, 1995, pp. 15-37.
% Ihid. pp. 40-46.
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- Cand interlocutorul exprimd un punct de vedere cu care nu suntepy
de acord, 1n loc sd incepem disputa, solicitim sé ni se explice de ce
crede cd lucrurile sunt asa.

- Facem solicitdri de genul ,, Vi rog sd-mi aduceti argumente pentru a
va Intelege mai bine®, ,,V& rog sd-mi spuneti cum m-ati inteles®.

- Dac& ajungem Intr-un ,punct mort® de la care urmeazi in
continuare doar exprimarea méniei, fird a se mai putea lucra Iy
rezolvarea conflictului, fie schimbidm subiectul, fie solicitim o
pauzi, fie stabilim s4 reluiim discutia altddata.

9.5. fisertivitate, pasivitate, agrasivitaie

Atitudinile pe care le avem fatd de cei din jur se pot materializa In trei
categorii de comportamente: comportament asertiv, comportament pasiv si
comportament agresiv. Aceste comportamente se bazeazi pe un mod
caracteristic de a gindi si simti in legdturd cu cei a ciror tintd este
comportamentul nostru si, implicit, genereazi un set specific de emotii la
acegtia.

Comportamentele au la bazd un anumit mod de a ne percepe pe noi
ingine si pe cei din jur. De exemplu, comportamentul asertiv se caracterizeazi
prin crezul de tip: eu sunt ,OK“ - tu esti ,,OK". ,,OK" semnifica imagine
pozitiva, calitdti, valoare.

Dacé ne caracterizeazi atitudinea eu sunt ,,OK" - tu nu esti ,,OK",
probabil vom avea un comportament agresiv. Dacd Insd, dimpotriva, credem cd
nu suntem ,,OK" — celdlalt este ,,OK", vom avea probabil, un comportament
pasiv.

8.5.1. Comperiamentul aseriiv

Asupra comportamentului asertiv al managerului am ficut deja céteva
observatii ]a sfarsitul Capitolului 3, unde am introdus §i un exercitiu de evaluare
a gradului de asertivitate, Intre asertivitate si inteligentd emotionald existd o
legéturd in sensul cd o persoand asertivd manifestd competente emotionale
specifice.

A avea un comportament asertiv Inseamni si facem fatd situatiilor care
produc anxietate, si stim s ne exprimam sentimentele, si solicitdm sprijin, sd
cerem schimbarea unor comportamente si, pe de alti parte, si refuzam
solicitdrile nerezonabile. Si cerem ceea ce dorim Intr-un mod direct, deliberat §1
onest, mod care sd exprime increderea de sine, fard ca aceasta sd pard abuziv sau
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nepotrivit. S& ne exprimém gandurile §i sentimentele atunci cand dorim si
obfinem ceva, intr-un mod adecvat. Sd facem fatd ununi comportament agresiv
ntr-un mod asertiv fird a deveni agresivi.
A fi asertiv inseamnd s fim in mésurd s& ne obtinem drepturile, ceea ce
meritdm, fard a viola drepturile altora.
' Atitudinea asertiva are la bazd convingerea ci:

- euam nevoi §i dorinte pe care vreau sd mi le satisfac;

- tugi ceilaiti aveti nevoi si dorinte pe care vreti si vi le satisfaceti;

- eu am anumite drepturi; la fel tu §i ceilalti;

- eu am valoare prin ceea ce sunt §i stiu; la fel ai tu §i au ceilalfi.
Unele drepturi sunt stabilite prin lege, altele rezultd din standarde sau
orme de comportament acceptate de societate la un moment dat. Astfel de

- dreptul de a avea opinii si de a ti le putea exprima, dreptul de a i
se asculta opiniile; :

- drepturi de a avea nevoi §i dorinte care pot fi diferite de ale
celorlalti;

- dreptul de a solicita (dar nu impune) ca ceilalti s& Tfi raspundi

- nevoilor si dorintelor;

- dreptul de a refuza o solicitare fard a te simfi vinovat de aceasta
sau a te considera egoist;

- dreptul de a avea sentimente si de a ti le exprima;

- dreptul de a face gregeli uneort;

- dreptul ca ceilalfi si-ti respecte drepturile;

- dreptul de a ti se spune clar ceea ce se agteapti de la tine;

- dreptul de a sti cum ti este evaluati munca;

- dreptul de a te astepta la un anumit standard de calitate in munca
celor din jur si de a critica munca celor din jur atunci cind aceasta
nu respectd standardele asupra cirora s-a convenit;

- dreptul de a fi consultat in luarea deciziilor care te privesc direct.
Scopul comportamentului asertiv este acela de a satisface dorintele si
nevoile ambelor parti implicate in situatie, in cea mai mare mésura posibild.

Persoanele asertive au incredere in sine, gindesc pozitiv, nu se lasd
speriate de alfii §i nu lasd pe altii si le controleze viata. Proiecteazi o imagine
pozitivi, increzitoare, prietenoasa si onesta. Cagtiga respectul celorlalti.

Ca si comportament, se caracterizeaza prin aceea ¢d pot fi onesti din
punct de vedere emotional, pot si trateze direct, deschis §i corect cu ceilalti si
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si-i incurajeze spre un tratament reciproc in acelasi mod. Ii trateazd pe altii ¢y
respect, dar fard teamd. Nu manipuleazi si nu disimuleaza.

Limbajul nonverbal se caracterizeazd prin: expresie pozitivi, relaxaty
zAmbet, contact intermitent al privirii, voce caldi, placuti, posturd dreapta.

Comportamentul asertiv ne oferd cea mai bund sansi de a rezolva o situg.
tie, chiar g1 conflictuald, in mod satisfacitor. Asertivitatea induce asertivitate |y
interlocutor, deci vom putea identifica, impreund, solutia optima. Uneori poate g3
nu existe o solutie care si satisfacd ambele parti, dar, fiind asertivi, avem $ansele
cele mai bune de a gési solutia care si se apropie cel mai mult de acest ideal.

8.5.2. Comporiamentul pasiv (neaseriivl

Comportamentul pasiv provine, de reguld, din atitudinea de tip ex nu sunt
LOK™ - tu esti ,,OK". Se materializeazd prin evitarea sau acomodarea la
cerintele st nevoile celuilalt, fird a ne sustine propriile drepturi §i puncte de
vedere. Adoptarea unei astfel de atitudini reclamé autonegare si sacrificiu i este
generatd de faptul ca:
- Vrem si fim pldcuti, nu ne cunoagtem propria persoand, nu gandim
rational despre noi ingine.
- Confundam politetea cu pasivitatea sau confunddm pasivitatea cu a fi
util celuilalt.
- Facem confuzie intre asertivitate si agresivitate si ne displace
agresivitatea.
- Percepem pe ceilalti sau situafiile In care ne aflim ca find
amenintitoare, ne este teamd de consecinte neplacute.
- Nune dim seama ci avem dreptul sa fim asertivi.
- Nuavem formata deprinderea de a fi asertivi.
Comportamentul nostru de ,,pasivi se caracterizeazd prin aceea ci:

- Nu ne sustinem drepturile sau o facem intr-un mod ugor de trecut cu
vederea.

- Ne exprimim nevoile, dorntele, opinile, sentimentele sl
convingerile Intr-un mod nesigur, defensiv, nelncrezdtor sau nu le
exprimam deloc.

- Tindem s negdm importanta lucrurilor care ni se Intdmpla si uneori
adoptim atitudinea ,,nu este treaba mea*,

Limbajul nonverbal caracteristic este: ochi plecati, voce moale, gesturi de
neajutorare, postura aplecati.

Efectele asupra noastrd sunt: stres, umilintd, nemulfumire, solutit §i
decizii de proasti calitate. Chiar daci in primé instantd ne simtim mai bine
deoarece, aparent, evitdim conflictul, sentimentul de vinovitie si chiar ne
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méandrim cu sacrificiile pe care le facem pentru ceilalti, pe termen lung ne vom

simti nefndreptititi, mai ales ¢i se va tinde s se si profite de noi.

Céand tOtll$1 ne revoltim deoarece nu mai suportim sau, pur si simplu,

donrn s& exprimdm un punct de vedere propriu, nu mai suntem luati In seama.

Stdrnim la inceput mila celorlalti, apoi le inducem sentimentul de vinovitie

(pentru cd ne umilesc) sau mdlferenta apoi iritarea. In final pierdem orice

respect din partea lor i vor ajunge si nu mai vrea s aibd de-a face cu noi.

Relatia se deterioreazi astfel sau se intrerupe.

La nivel de organizatie, comportamentul pasiv al managerului poate

conduce la: .

- abordarea cu intirziere a problemelor conflictuale, doar in
momentul In care se ajunge la starea de crizd §i emotiile scapa de
sub control,

- conflicte rezolvate nesatisfacitor pentru ambele parti, deci

. generarea de noi surse de conflict;

- evitarea sau aménarea ludrii deciziilor dificile §i pierderea
controlului asupra evolutiei situatiilor;

- spirit de inifiativa redus;

- un climat emotional, desi aparent calm, Incdrcat cu emotii
negative, care fie conduc la izbucniri necontrolate, fie conduc la
alienarea anga_]atﬂor

9 5 3. l:omnnnamemul agresw

Comportamentul agresiv provine din atitudinea eu sunt ,, OK* - tu nu esti
,OK“. Manageril agresivi pretind, sunt duri, nepoliticosi, insistenti, folosesc
orice mijloc, chiar gi ingeldciunea, pentru a-gi atinge obiectivele. Incalcs
drepturile celorlalti pentru a obtine ceea ce doresc.
Acest comportament apare deoarece acesti manageri:
- percep situatiile $i oamenii ca fiind o amenintare pentru €i;
- cred sincer ¢i agresiunea este cea mai buni solutie;
- nu au formatd deprinderea de a fi asertivi §i nu au nici
competentele emotionale necesare.
Este posibil ca acesti manageri si fi fost anterior pasivi §i acum au o
- reactie emotionald exagerati datoritd emotiilor disimulate anterior.
Comportamentele care fi caracterizeaza sunt:
- Isi apird drepturile intr-un astfel de mod Incédt violeazd drepturile
celuilalt.
- Ignord sau minimalizeazd importanta nevoilor, dorintelor, parerilor,
sentimentelor, convingerilor celuilalt.
- Isi exprimi nevoile, drepturile, opiniile intr-un mod neadecvat.
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Limbajul nonverbal caracteristic este: privire rece, durd; vorbeste cu vog,
tare si repede; foloseste gesturt amenintitoare; posturd de intimidare.

La acest comportament se raspunde de obicei prin supunere gy,
agresivitate. Astfel de oameni sunt evitatt sau atacafi. -

Adoptind un comportament agresiv, vrem si Iisdm impresia c3 aven, |
incredere Tn sine, dar, de cele mai multe ori, nu este aga §i prin agresivitay |
cautim doar si demonstrim $i sd ne demonstrim cd suntem ,,OK" daci j
invingem pe altii. Trebuie si cistigdm in fata cuiva pentru a ne demonstr
valoarea in fata noastrd si, deoarece adeseori frebuie si incdlcam drepturile
celorlalti, ne simtim apoi vinovati, nemultumiti, jenati.

Blaméndu-i mereu pe ceilalti trebuie sd fim mereu in stare de alertd, g3
folosim multd energie cu ura, neincrederea, rizbunarea, pedepsirea. Avem,
probabil, probleme cu lipsa prietenilor, cu sénitatea, cu a fi agreati de citre cgj
din jur. Ceilalti s-ar putea si ne admire la tnceput, dar apoi, cel mai probabil, ne
dezavueazi (fard si o spund), se simt méniosi, raniti, umiliti, Ne ocolesc sau se
rdzbund direct. Nu vor avea nici o initiativa, se retrag, devenind pasivi, sau
pérésesc colectivul, organizatia.

Agresivitatea se propagd In organizatie foarte rapid. Climatul emotional
de muncd este tensionat, domind frica, ura, nemultumirea.

Femeile manager sunt adeseori agresive deoarece cred cd In lumea
afacerilor numai asa se poate invinge. Le spunem acestora ci, pentru a dezvolta
relatii productive de durati cu cet din jur, pentru a le obtine cooperares,
asertivitatea, nu agresivitatea este calea cea mai buna de a rispunde agresivitat.

In concluzie, comportamentul asertiv este cel mai indicat pentru manager
deoarece ii:

- cresc sansele de satisfacere a nevoilor reciproce;

- cregte increderea in propria persoand si in ceilalti;

- creste responsabilitatea asupra propriului comportament;

- creste spiritul de intfiativi,

- permite si-si foloseascd propria energie emotionald in mod
eficace.

Uneori se poate manifesta comportamentul pasiv-agresiv, care este un
comportament oscilant intre cele doua limite §i provine din atitudinea eu nu sunt
»OK“ - tu nu esti ,, OK". Poate apdrea si dacd persoana foloseste comportament
pasiv, dar acumuleazi ostilitate gi, la un moment dat, devine agresiva. Cel atacat
nu intelege ce se intdmpla. Relatia se strica.
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9.5.4. Cum s devenim asertivi

, Nu existd un singur rédspuns la intrebarea ,,cum sid devenim asertivi®
intr-o situatie datd. Existd insd unele principii generale pe care le vom aminti in
ntinuare’.

Onestitatea emotionala (afectivi) cu noi insine si cu ceilalfi

Onestitatea emotionald este cea mai importantdi componentd a
asertivitdtii. De ce insd nu suntem onesti emotional In multe dintre cazuri?
Deoarece ne este fricd de ce s-ar putea Intdmpla dacd sunteti onesti.

Pentru a depisi aceastd fricd, este bine si ne mtrebam care este cel mai
riu Iucru ce (ni) s-ar putea Intdmpla §i sd pornim si judec@im de aici. Este acest
lucru chiar atat de Tnspaiméntator? Daci da, ce sanse sunt s se Intdmple acest
el mai rau caz*? Poate este mai bine si se intdmple acum decét mai tarziu.
Poate aflam in acest mod ceva ce nu stiam Inainte despre noi ingine, sau despre
relatia cu interlocutorul. :

Dacd suntem pasivi, ne imaginﬁm cd onestitatea va conduce la
confruntare §1 ,,ne va cidea tavanul In cap”. Dacé suntem agresivi, ne imaginam
cd onestitatea ar putea conduce la pierderea controlului §i, tot aga, ,,ne va cddea
tavanul n cap®.

Dar, de reguld, un comportament stimuleazid comportament similar la
interlocutor, cu alte cuvinte, onestitatea stimuleazd onestitate. Discutia, chiar in
situatiile conflictuale, poate avea loc pe baza informatiilor comune aflate in zona
deschisd a spatiului interpersonal — ,,poate ai dreptate, poate nu, dar cel putin
vom §ti exact cum stim®.

A fi onest nu fnseamnd sd ,aruncdm‘ cu adevdarul in capul
 interlocutorului. Adevirul trebuie spus cu referire la propria persoand, cu
~ explicarea punctului de vedere propriu, fard a ataca persoana interlocutorului, ci
doar problema sau comportamentul care ne deranjeazi.

Trebuie sd fim onesti In legiturd cu ceea ce este relevant pentru
rezolvarea conflictului, mai ales cind este vorba despre emotii. S avem in
vedere cd toti suntem persoane emotionale, toti avem idei preconcepute,
paradigme, sensﬂ)ilitéti Suntem ,,programaii” mental de conditiile n care ne-am
dezvoltat personahtatea, de mostenirea genetica.

7 Ken Back, Kate Back, T. Bates — , Assertiveness at work. A practical guide to handling
awkward situations*, McGraw-Hill, Londom, 1991.
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De la bun Inceput decidern ce este si ce nu este ,,negociabil‘

Un alt principiu care ne poate face sd fim asertivi, dacé 11 adoptam, este
acela de a decide de la bun Inceput ce este §i ce nu este ,,negociabil” §i de 4
rdméne intransigenti pentru ceea ce nu este negociabil. S ne repetdm pozijyy
ferm, calm, cu rdbdare, politicos si cu preocupare pentru problema celuilziﬁt,
pentru nevoile si dorintele lui.

Sa nu negdm persoana, ¢t O anumitd cerere pe care nu putem si i
satisfacem fard si abdicim de la nevoile si dorintele noastre, de la cine sunte
de fapt (doar dacd nu dorim si credm imaginea unei persoane care se sacrificg)
Ceea ce este negociabil negociem ca egali, stabilim impreund principii, generim
alternative. Intrebim interlocutorul ce ar face in locul nostru.

Daci interlocutorul se comportd agresiv si nu dorim si ne lasim
influentati, s ne imagindm c& lui tocmai i s-a intAmplat ceva groaznic §i ci
trebuie ca noi si fim aceia care ne pastrim calmul. Ne controlim starea
emotionald, riménem in starea mentald adecvatd pentru a putea negocia de la
egal la egal, ca parteneri, nu ca oponenti.

Asertivitatea nu ne garanteazi succesul, dar ne oferd sansa de a ajunge la
solutia mutual acccptabilz“i Chiar daci nu vom putea rezolva definitiv problema

PR

pentru o relape de durati.

Exercitiu de reflectie si autocunoastere: Ge stil de ahordare a stérilor
conflictuale atloptati de obicei?

Cunoasterea stilului preferat de a reactiona in situatii conflictuale ne
permite, pe lAngd autocunoastere, si autocontrolul. Vom sti la ce sd ne
asteptdm, ce stiluri sd experimentdm dac ele nu ne vin la indemana.

Va propunem urmitorul exercifiu pentru a va informa cu privire la
modul n care tindeti sd reactionati In situatii conflictuale.

Cititi cele 15 afirmatii de mai jos. In dreptul acelei afirmatii in care vd
recunoasteti propriul comportament Incercuiti cele doud cifre corespunzitoare
din dreapta ei. '

A B

1. Incerc sd mentin cu orice pret armonia deoarece consider
conflictul ca fiind ddunitor. 1 1
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Sunt preocupat In primul rind de cameni; rezultatele,
productivitatea sunt mai putin importante. De aceea ignor
conflictele Tn Tncercarea de a-i face pe toti sa se simtd bine. . 9 1

Consider ci obtinerea de rezultate, atingerea propriilor

obiective sunt mai importante decét problemele legate de

oameni. Uneori trebuie s impun anumite lucruri pentru ca

treaba si meargd bine. 1 9
Cred cé oricine trebuie s aibd dreptul sé-si exprime

punctul de vedere, si fie ascultat cu atentie. 5 5
Oamenii §i munca pe care o fac sunt ]a fel de importante, 9 9

Cénd cineva se ceartd, prefer s plec de acolo; mé feresc
de orice situatie care ar putea conduce la conflict. 1 1

Cred c mentinerea armoniei, chiar daca doar la suprafata,
este necesard pentru relatii bune si pentru a fi placut de cei
din jur (,,Dacd nu poti spune ceva plicut, mai bine taci“). 9 1

Dintr-un conflict cineva iese in pierdere; conflictul este o
ciocnire Intre puteri §i cel mai puternic céstigd. De aceea
compromisul nu este posibil, nu este o solutie. 1 9

Intr-un conflict sunt preocupat de a gisi solutii care si fie
considerate acceptabile de ambele parti. 5 5

. Consider cd un conflict poate fi benefic daci este tratat in
mod deschis. Imi place s joc cu cértile pe fata. 9 9

. Nu ma intereseazd nici oamenii, nici productivitatea;
nu vreau si mé implic In nimic, vreau sé fiu ldsat 1n pace. 1 1

. Conflictul deschis este ceva distructiv. Prefer sé renunt decét
sd suport o astfel de situatie. 9

13. Respect pe cel puternic i am incredere In judecata lui. 1 9

14. Pentru a evita o confruntare directd, prefer s& folosesc
metoda votului sau alte metode de compromis. Cred c@ mu
atat calitatea solutiei este importantd intr-un conflict, cét o
solutie agreatd de ambele pérti. 5 5

15. Incerc intotdeauna si obtin un acord prin consens chiar
daci aceasta mi-ar lua foarte mult timp. 9 9
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Notati suma cifrelor incercuite din coloana A, apoi din B, apoi calculay;
coordonatele X si Y fmpértind cu N (numérul de afirmatii pentru care ati incercyj;
cifrele din dreapta).

A= B=

Y=AN=___ X=B/N=

Introduceti In grafic coordonatele obtinute.

Y

z Acomodare | Colaborare
7

6

3 Compromis

4

3

2 .

1 Evitare Fortare

1 23 456 789 X

Daca aveti un scor situat:

- in sectorul stdnga-jos (In zona apropiatd de coordonatele [1,1]),
preferati stilul de evitare; _

- 1n sectorul dreapta-jos (in zona apropiati de coordonatele [9,1]),
preferati stilul de forfare;

- 1n sectorul din mijloc (in zona apropiatd de coordonatele [5,5]),
preferati stilul de compromis;

- in sectorul dreapta-sus (in zona apropiati de coordonatele [9,9]),
preferati stilul de colaborare;

- 1in sectorul stinga-sus (in zona apropiatd de coordonatele [1,9]),
preferati stilul de acomodare.




~Nu ne putem controla in intregime viitorul, dar
ceea ce devenim este in bund mdsurd rezultatul
creatiei noastre.

7]

Caputolid 15
Dezvoitarea competentelor
emotionale

ezvoltarea competentelor emotionale presupune schimbari la nivel

de modele de viatd, de atitudini si obiceiuri, de mentalitdti. Spre
deosebire de Invatarea cognitivd, care inseamnd achizitie de informatii, invita-
rea emotionald urméreste o ,,reprogramare® a circuitelor neuronale. De aceea
este nevoie de timp mai lung, procesul de invatare este neliniar, In lipsa practi-
carii existd riscul de revenire la vechile tipare. Procesul de invatare este
caracterizat de ,,cideri” §i ,,reveniri“. Pentru dezvoltarea competentelor emotio-
nale ale angajatilor sunt necesare motivatii puternice i sprijin semnificativ din
partea organizatiei.

15.1. Dezvoltarea competentelor emotionale ca proces
organizational

fn domeniul pregitirii manageriale este bine cunoscutid nemultumirea
angajatorilor privind capacitatea sistemului universitar de a forma manageri
performanti pentru situatii reale complexe. Este acuzatd de angajatori orien-
tarea prea ,,academici®, focalizatd pe competente de specialitate. Intr-adevir,
dezvoltarea cognitivi predominé fatd de dezvoltarea abilitatilor noncognitive.
Acest lucru continud si se intdmple, desi s-a demonstrat clar c¢& succesul
academic nu prezice succesul In carierd gi ¢d sunt necesare §i alte forme de
inteligentd decét cea cognitivd pentru performanta in management §i ca hder.
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Desigur ci prima intrebare pe care ne-o punem este dacd se poate
dezvolta inteligenta emotionald, daci se pot ,,invita” competentele emotionale,
Cercetirile in domenin' demonstreazi ci da.

15.1.1. Se poate dezvolta inteligenta emotionala?

Inteligenta emotionald se poate Tmbunitifi o data cu cresterea In varsti
prin acumularea de experiente emotionale, pdnd pe la 50 de ani, dupd care
riméne constant# sau scade usor’. Se ajunge la ceea ce numim, de obicei,
Hintelepciune®. Oamenii 1n vérstd sunt mai sensibili la emotiile celor din jur gi
sunt mai responsabili din punct de vedere social.

In schimb, inteligenta cognitivi creste pand pe la varsta de 18-19 ani
dupi care incepe s scadi, deteriordndu-se puternic spre vArstele mai Inaintate?,

Profilul inteligentei emotionale la bérbati si la femei diferd in oarecare
misurd: femeile sunt mai congtiente de emotiile proprii $i ale celor din jur §i se
relationeazd mai bine, In timp ce barbatii au mai mare incredere de sine §i sunt
mai competenti in abordarea situatiilor stresante imediate. Béarbatii ar avea de
cégtigat daci gi-ar dezvolta empatia pentru a compensa sentimentul de indepen-
dentd uneori foarte accentuat’,

In calea dezvoltirii inteligentei emotionale pot sta cel putin doi factori
care ridicd bariere emotionale: lipsa de incredere §i teama de a nu pierde
controlul asupra situatiei. Sistemul de valori poate sd constituie §i el o barierd,
cu atit mai muit, cu cft procesul de invitare nu este doar intelectual, de
asimilare de cunostinte, ci vizeazi sfere mai profunde ale sinelui. Competentele
emotionale sunt Invétate si perfectionate In primul rénd prin descoperirea
emotiilor, trdirea i analizarea lor Intr-un mediu controlat, descoperirea
avantajelor pe care informatia emotionald le poate aduce gindirii.

V. Dulewicz, M. Higgs — ,.Emotional intelligence, a review and evaluation study", Journal of
Managerial Psychology, Vol. 15, No. 4, 2000, pp. 341-372; Studiu efectuat de Landmark
Forum and Talent Foundation si raportat la adresa [www trainingzone.co.uk], mai 2000,

*De exemplu, studii efectuate de MHS and Bucholdt Associates raportate sub numele
5,Emoticmai intelligence improves with age” [www trainingzone.co.uk].

Tbid.

‘lwww.trainingzone.co.ik] 14 septembrie 1999.
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15.1.2. De ce succesul in management depinde de competentele
emotionale

Managementul este, prin definitie, o activitate care presupune realizarea
obiectivelor organizatiei cu ajutorul oamenilor §i prin oameni. OQamenii sunt
fiinte emotionale care, inainte de a gindi, simt. Pentru a realiza sinergia
eforturilor angajatilor in directia realizirii obiectivelor organizatiei sunt
necesare competente manageriale care tin de interactiunea cu angajatii la nivel
nu doar cognitiv, ci s§i emotional. Orientarea managerului in condifii de
incertitudine, Tntr-un mediu n continud schimbare, sub presiunea timpului,
necesitd folosirea de citre acesta a experientei sale, experientd codificatd sub
formd emotionald. Are nevoie de intuitie §i optimism, care sunt competente
emotionale.

Se stie ca dupd o anumitd varstd competentele cognitive nu se mai pot
dezvolta ci, dimpotrivd, se deterioreazd. Pentru a creste performantele
angajatilor, in aceastd situatie se poate conta doar pe cresterea eficientei lor pe
baza experientei si informatiilor acumulate §i a rutinei. Pe de alta parte, aceste
atuuri, la un moment dat, devin puncte slabe decarece pot sta in calea
dezvoltdrii, schimbarii, adaptirii la nou. Competentele emotionale se pot
dezvolta indiferent de vArsti si, prin urmare, acestea constituie o pirghie
extrem de importantd in cresterea performanteior organizatiei.

Se spune adesea ci, pe baza competentelor cognitive, putem obtine un
loc de munca. Obtinem un post pe baza diplomet, iar notele mari constituie un
plus. Inviitimantul, fiind structurat pe acumularea de cunostinte, pe memorarea
unor modele de gindire, pe evaluarea nivelului de retinere al acestora, va
favoriza ob;merea diplomei pe baza 1ntehgen;el cognitive, a capacititii de a
memora i rationa.

Toti obtinem posturi dacd ne 1ncadram in niste limite de inteligentd
cognitivi. Dar nu toti vom atinge performante deosebite care si ne asigure
succesul in cariera aleasd. Acesta este dependent de un alt fel de inteligentd,
inteligenta emotionald. Daci ne gindim la persoanele pe care le cunoagtem i
care au succes profesional, cite dintre ele s-au remarcat la scoald sau la
facultate prin note foarte mari? Indiferent ce acceptdm ca masurd a succesului,
bogitia, notorietatea sau realizarea de dbiective inalte, notele de la scoald sau
de la facultate obtinute pe baza unor competente cognitive nu sunt un bun
predictor al succesului. Motivele sunt exact cele mentionate mai sus gi sunt
redate grafic in figura 15.1.
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Inteligenta cognitivi, Inteligenta emotionala,
mdsuratd de 1Q mésurati de EQ

Obtinerea Promovare
unui post pe post
< SUCCES

PROFESIONAL

Figura 15.]. Factorii de care depinde succesul profesional

Nivelul competentelor emotionale depinde de potentialul mogtenit
genetic i de procesele de dezvoltare sau de inhibare la care am fost supusi prin
experientele de viatd. Se pune intrebarea ce putem face acum, ca indivizi, ca
manageri, ca grup sau organizatie, pentru a creste sansele de succes? -

15.1.3. Nevoia de motivatie pentru initierea procesului

Existd trei motive pentru care o persoand ar putea dori s#-gi dezvolte
competentele emotionale:

- sporirea eficacitdtii la locul de muncd, in profesie, care este un
obiectiv de dezvoltare profesionali;

- dezvoltarea ca individ, care este un obiectiv legat de nevoia de
crestere personald;

- obtinerea capacitdtii de a ajuta pe altii s@ se dezvolte, obiectiv
corelat fie cu profesia, fie cu motivatiile personale.

Existenta (inducererea) motivatiei angajatului de a se dezvolta si a
motivatiei de a-si folosi competentele, emotionale sau de orice altd naturd, sunt
preconditii absolut necesare pentru atingerea performantei dorite.

Asa cum am aritat in Capitolul 6, pentru ca un angajat s& fie
performant el trebuie sd vrea si facd, sd stie cum si faca st sa aiba conditii sa
facd. Cu alte cuvinte, pentru a asigura performanta, aldturi de motivatie este
nevoie ca sarcinile, functiile si rolurile pe care le are de indeplinit angajatul sa
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se suprapuni cit mai mult® cu caracteristicile lui (cunogtinte, abilitéti,
experientd, stil, interese, sistem de valori etc.) care trebuie sa fie In concordanti
gi cu caracteristicile mediului organizational. Zona de suprapunere intre
caracteristicile angajatului, cerintele postului §i caracteristicile organizationale
(figura 15.2) trebuie si fie cit mai mare.

Dezvoltarea de durati a inteligentei emotionale la nivel de angajat 5i a
organizatiei ca infreg trebuie sustinutd atit de o motivatie internd, cét si de
suportul organizational vizibil $i consecvent, integrat in toate sistemele de
management al resurselor umane. Competentele emotionale trebuie sd devind
un element in sistemul de valori al organizatiei, si caracterizeze cultura
organizatiel.

Motivatia, odatd stimulatd, trebuie si fie directionati §i mentinuti.
Pentru aceasta trebuie sd existe proceduri gi sisteme care si prevadi aceste
aspecte §1 s recompenseze comportanmentul dorit.

15.1.4. Initierea procesulul de dezvoltare a inteligentei
emotionale

Sansele de succes ale oriciirui proces de schimbare cresc daci initiativa
porneste de sus In jos. Daci initiativa porneste dintr-un alt punct al organizatiei
este necesar ca, in mod vizibil §i consecvent, conducerea sd sprijine acest
proces.

CERINTELE
ANGAJATUL POSTULUL
abilitagi, : e
competente, ZONADE ff;:;gll
interese, PQRFORMANTA ¥

roluri
etc.

valori
etc.

MEDIUL ORGANIZATIONAL
culturd, climat,
structura, sisteme etc.

Figura 15.2. Nevoia de suprapunere intre competentele angajatului, cerintele
postului i conditiile favorabile pentru a avea un angajat performant,
o dati ce acesta este motivat

3 Asigurarea unei suprapuneri cit mai bune se poate face prin procesul de recrutare si selectie
de personal si/sau prin dezvoltarea profesionald si sociald a personalului.
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Cine este de asteptat si aibi initiativa pentru dezvoltarea competentelor
emotionale ale organizatiei? Probabil aceasta va veni din cel putin douj
dlrectu din zona specialigtilor in managementul resurselor umane §i/sau dm
zona managementului de la varf.

Sd presupunem ci ne aflam in cazul in care specialistii de la resurse
umane au initiativa. Programul de dezvoltare de competente emotionale trebuie
fundamentat prin corelarea competentelor emotionale existente si dorite ale
grupului de angajati vizati cu Imbunétatiri scontate Intr-unul sau mai multe din
urmaétoarele aspecte ale activitatii firmei:

- profitul obtinut;

- calitatea relatiilor cu clientii (a relatiilor publice in general);
- vAnzari realizate;

- loializarea clientilor;

- loialitatea 1 moralul angajatilor;

- climatu! muncii, climatul de comunicare;

- ' inovarea §i creativitatea etc.

Putem }ua argumentele din literatura de specialitate®. Pornind de la o
evaluare a competentelor emotionale ale angajatilor la un moment dat si de la
evaluarea §i analiza corelatiei dintre comportamentul angajatilor care au
performante deosebite §i competentele emotionale manifestate de acestia,
putem construi un argument In sprijinul nevoii de dezvoltare a competentelor.

Pentru ca procesul s& conduci la dezvoltarea competentelor emotionale
ale organizatiei, el trebuie sd porneascd de sus in jos deoarece competentele
emotionale ale managerilor §i cunogtintele pe care acestia le au in identificarea
si evaluarea competentelor emotionale la subordonati constituie o premisa
necesard. De aceea este indicat ca proiectul de dezvoltare a competentelor
emotionale sd vizeze In primul rdnd grupul managerilor, avand la bazd analiza
situatiei existente la acel moment.

Initiativele de dezvoltare a abilititilor emotionale au impact maxim
dacd sunt géindite ca activitdfi integrate de selectie, training, practicare,
feedback, perfectionare si recompensare7. Participarea unui grup de manageri
la un fraining poate fi consideratd doar un inceput care, dacé nu este corelat cu
alte actiuni, isi pierde utilitatea. Trebuie si tinem cont de faptul ¢ dezvoltarea
competentelor emotionale vizeazd sinele, paradigmele, modelele noastre de
gandire in formarea cérora am depus efort psihic. Schimbarea lor Tnseamni un

8 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 sd-1 evite, ceea ce face ca acest proces sa fie mult
mai dificil decét, de exemplu, dezvoltarea abilititilor de specialitate.

15.1.5. Etapele procesuiui de dezvoltare

Dezvoltarea inteligentei emotionale se supune aceloragi reguli si
presupune aceleasi patru etape ca '§i orice alt proces de dezvoltare
organizationald. Le vom descrie pe scurt fn continuare, urménd ca practicianul
si apeleze, pentru detaliile de punere In practici, la bibliografia indicats®:

- Etapa 1 - pregitirea organizatiei pentru ,,schimbare® §i definitivarea

planului de ,,schimbare®.

- Etapa 2 — desfisurarea instruirii propriu-zise.

- Etapa 3 — transferul in practici a celor invitate si asigurarea

mentinerii comportamentelor insusite.

- Etapa 4 - evaluarea rezultatelor punerii In practici a noilor

comportamente.

Pentru a preveni posibilele conflicte de interese sau inclinatii spre
subiectivisim, este recomandabili folosirea de experti consultanti din exteriorul
organizatiei care s@ proiecteze si sd coordoneze implementarea proiectului de
dezvoltare a inteligentei emotionale a organizatiei. Este de dorit fnsi ca acegtia
sd pregiteascd si sii foloseascd resursele de specialitate interne, de obicel
locahizate in compartimentul de management al resurselor umane, care vor
continua monitorizarea procesului si dupd plecarea consultantilor. Specialistii
interni' vor fi.aceia care vor implementa planul de mentinere a nivelului
competentelor emotionale atinse 1n urma activitatilor de dezvoitare.

Etapa 1 : :

In etapa 1 se va realiza o evaluare a nevoilor organizatiei privind com-
petentele care stau la baza obtinerii performantelor in domeniile de activitate
care se doresc dezvoltate. Se merge pand la defalcarea pe competentele nece-
sare posturilor aparfinind acestor domenii. Se va tine cont §i de strategia
generald si de cultura organizationald pentru a se realiza sinergia procesului de
dezvoltare. Trebuie de la bun Inceput gésit réspuns la intrebérile:

- De ce este necesard dezvoltarea competentelor emotionale?

- Care sunt fortele care genereazd insatisfactia fatd de situatia pre-
zentd, ce problemd se doreste rezolvatd prin dezvoltarea competen-
telor emotionale? '

¥ R. Boyatzis — »Developing emotional intelligence®, August 9, 2000, la:
[http://ei.haygroup.com/fresources/Library_articles/Developing%20Emotional %20Intelligence.
pdf].
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- Ce alte alternative existd pentru rezolvarea problemei, tinind cont de
faptul ci un program de dezvoltare a competentelor emotionale
necesitd resurse financiare considerabile, timp, efort §i implicare
suportului organizational?

Pentru definirea situatiei, se poate folosi metoda analizei cimpului de
forte, prin care se vor identifica factorii ce sustin decizia de initiere
programului de dezvoltare §i pe cei care se opun. De asemenea, trebui
identificate avantajele i dezavantajele implementarii unui astfel de program ii
cazul i situatia particulard a organizatiei in discutie. Tot acum este important
sd se defineasca rezultatele care se agteaptd in urma desfigurdirii programului gi
cum vor conduce acestea la rezolvarea problemei cu substrat emotional
(cresterea performantei pe baza dezvoltirii competen{elor emotionale). '

in etapa 1 se face §i evaluarea competentelor angajatilor vizati si li se
va da acestora feedback privind diferenta dintre starea prezentd §i cea dorit. -
Pentru a sprijini motivarea pentru schimbare, se va incuraja stabilirea
obiectivelor concrete de schimbare chiar de citre angaJ afil vizati.

Politicile §i procedurile organizatiei trebuie sa se alinieze dezideratului
de dezvoltare. Acest deziderat trebuie corelat si cu sistemul de valor, cu
interesele si motivatiile angajatilor.

Pentru a evita descurajarea pe parcursul implementirii proiectului de
dezvoltare, angajatii trebuie si fie informati despre cum se va desfisura
procesul, la ce si se agtepte pe parcursul lui §i in final.

Trecerea in etapa urmétoare se va face numai dupi evaluarea gradului
de pregitire a organizatiei si a angajatilor §i confirmarea oportunitétii pentru
aceastd trecere. Cu cit nivelul inifial al inteligentei emotionale este mai redus,
cu atét etapa.l va fi mai lungd gi mai complexa.

Stabilirea clard a obiectivelor programului de dezvoltare pe baza
informatiilor culese, in mod corelat, la nivel organizational si individual, este
principalul produs al acestei etape. De exemplu, un obiectiv la nivel
organizational poate si fie imbunétitirea imaginii publice a organizatiei prin
prestarea unui serviciu de calitate citre clienti. Obiectivele corelate, la nivel
individual, pentru un specialist care lucreazd in compartimentul ,Relatii cu
publicul® pot fi: un autocontrol mai bun al propriillor emotii; dezvoltarea
capacitafii de a empatiza, de a Intelege nevoile clientului asa cum le vede insusi
clientul; folosirea tehnicii ascultirii active in comunicarea cu clientii.

Obiectivele trebuie apoi transpuse in pagi simplu de realizat si de
evaluat, care s contind §i 0 componentd motivatoare.

Specialigtii care vor realiza procesul de dezvoltare trebuie ei Ingisi sa
posede un inalt nivel de inteligentd emotionald, pentru cd doar aga vor putea
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stabili relatii suficient de apropiate cu participantii pentru ca acestia si aibd
incredere $i s fie deschigi pentru dezvoltarea de noi comportamente.

Etapa a 2-a :

Tn etapa a 2-a, in cadrul instruirii propriu-zise, este indicat si tinem cont
de urmaitoarele recomandiri generale:

- Incepem cu pregitirea motivationald a participantilor pentru
procesul de instruire pentru a dezvolta la acestia convingerea cé
inteligenta emotionald, competentele emotionale pot fi dezvoltate.

- Clarificim de la bun inceput care sunt competentele vizate, de ce se
doresc dezvoltate, cum se va realiza acest lucru si care sunt
comportamentele care vor fi obtinute.

- Acordim atentie practicirii repetate, in diferite Tmprejurari, in sala
de studiu si la locul de munci, a comportamentelor noi pentru a fi
internalizate §i a deveni obiceiuri.

- Acorddm in permanenti feedback atit pentru facilitarea procesului
de autocunoastere, cit si pentru monitorizarea dezvoltdrii noilor
competente emotionale. Feedback-ul trebuie sd confere participan-
tului sigurantd de sine, motivatia de a continua.

Programul de dezvoltare trebuie sd fie suficient de flexibil pentru a
permite participantilor si 1gi stabileascd obiective individuale in cadrul
obiectivelor de dezvoltare generale gi si isi asume responsabilitatea unui
program care sd se potriveascd cu nevoile lor §i cu circumstantele.

" Etapaa 3-a

Etapa a 3-a trebuie sd asigure transferul abilititilor insugite de catre
participant in sald impreund cu instructorul, la locul de muncd in contextul
real. Pentru aceasta, este necesar sprijinul tuturor fncepind de la sef pand la
subordonat sau coleg al celui instruit, eventual ajutorul unui mentor. Acestia il
pot sprijini pe participant in a Intelege impactul noului siu comportament, pot
conduce la recunoagterea competentelor nou nsusite. Este utild si instituirea
unui sistem de recompensare a efectelor noilor comportamente.

Mentinerea noilor comportamente poate fi sprijinitd §i prin organizarea
de seminarii de tip ,,follow up®, care si reia si sd aprofundeze anumite aspecte,
sd reaminteascd anumite lucruri, si pund in practicd la nivel superior cele
nvatate, sd creeze cadrul pentru schimbul de experienta.

Cultura organizationald poate oferi contextul necesar aplicarii noilor
competente, climatul necesar experimentari. In caz contrar se va reveni rapid
la vechile comportamente.

Etapaad-a

In etapa a 4-a se evalueazd daca efortul de dezvoltare are efectele
scontate imediate. Efectele se evalueaza si la intervale de 6-12 luni, referitor la
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nivel de competente 1 performante corelate. Se urméresc i eventuale efecte de
altd naturd, dacd acestea sunt corelate cu noile competente.

Literatura de specialitate prezinti deja suficiente informatii utile
practicianului interesat in proiectarea §i implementarea unui program de
dezvoltare a inteligentei emotionale, precum §i exemple concrete care pot fi
folosite ca punct de plecare pentru specialistii in resurse umane’.

15.2. Dezvoltarea inteligentei emofionale la nivel
fie manager

In cele ce urmeazi, vom aborda procesul de dezvoltare a inteligentei
emotionale, prin prisma lucrérilor a doi practicieni renumiti, cu o considerabild
experientd in 1psihologia clinici experimentala si in psihologia organizationala:
H. Weisinger 0 si J. Segal'’; se poate apela si la lucrérile hui S. Hein'% Cartile
acestor autori sunt astfel scrise incit pot fi utilizate de oricine doreste sa-gi
dezvolte, in mod autodidact, inteligenta emotionala.

H. Weisinger reformuleazi definitia inteligentei emotionale ca abilitate
a unui individ de a-gi ,folosi emotiile Tn mod inteligent” n ghidarea
comportamentului §i a gindirii. Aceasta presupune abilitatile:

- de apercepe, evalua gi exprima emottile;

- de a accesa sau genera sentimente la nevoie, atunci cand acestea
pot facilita intelegerea sinelui sau a celor din jur (de a ne
transpune, de a empatiza);

- dea infelege emotiile §i a extrage din ele informatie utild;
- de a controla emotiile pentru a promova dezvoltarea emotionald
si intelectuald.

Actiunea de dezvoltare a inteligentei emotionale poate fi realizati la
doud niveluri (figura 15.3), nivelul al doilea fiind conditionat de primul. Aceste
niveluri sunt: '

- Nivelul intrapersonal®, adici dezvoltarea inteligentei emotionale

intrapersonale, intrinseci a individului.

? C. Cherniss, 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,

17, Segal — ,.Dezvoltarea inteligentei emotionale®, Ed. Teora, Bucuresti, 1997.

'S, Hein — ,.EQ for everybody: a practical guide to emotional intelligence®, Aristotle Press,
Florida, 1996; cartea poate fi desciircatd gratuit de 1a [hitp://eqgi.org/eqe96_1.htm].

" Termenul , intrapersonal” poate fi folosit interschimbabil cu termenul ,,personal®.

£
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- Nivelul interpersonal, adicd dezvoltarea abilitatii de folosire a
inteligentei emotionale in relatiile cu cei din jur, inteligentd care se
mai poate numi si inteligentd emotionald interpersonald.

- Dezvoltarea unei
) . congtiinte de sine
Intrapersonala puternice

: R - Autocontrolul propriilor
“ " T _ emotii si automotivarea

INTELIGENTA
EMOTIONALA
INDIVIDUALA

.= Dezvoltarea abilitatilor
de comunicare eficace
Interpersonalé‘ ' ' - Dezvoltarea capacititii
: : de relaFonare
- Dezvoltarea abilititilor
de mentor emotional

Figura 15.3. Strategla de dezvoltare a inteligentei emot;onale mdlvu:luaie
in conceptia lui H. Weisinger'*

Descriem succint aceste niveluri, dar, pentru activitatea practici de
dezvoltare a inteligentei emotionale, vd recomandidm sa apelati la lucririle
mentionate ale lui H. Weisinger si J. Segal. J. Segal se focalizeazi in special pe
nivelul intrapersonal si pe contextul de familie si grup. H. Weisinger este
preocupat in pnmul rand de contextul orgamzanonal15

15 2.1 Dezvoltarea in!eligentel emminnale intrapersonale

Dezvoltarea inteligen'gei emotionale intrapersonale presupune:
dezvoltarea unei constiinte de sine puternice, autocontrolul propriilor emotii §i
automotivarea,

Dezvoltarea constiintei de sine

Dac3 suntem congtienti de géndurile, emotiile §i comportamentele pe
- care le manifestdm, precum i de modul in care acestea sunt percepute de citre
cei din jur, vom fi in mésurd sd ne coordondm actiunile astfel incat ele sa
lucreze In favoarea noastrd. Cheia este abilitatea de a ne ,,cupla™ la bogdtia de

' H. Weisinger — ,JEmotional intelligence at work*, Jossey-Bass, San Francisco, 1998.

15 Alte lucrari ale tui H. Wexsmger de interes pentru practician sunt: , Anger at work", William
Morow & Co, New York, 1995 si ,, The power of positive criticism®, AMACOM, New York,
2000. .
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mformatii despre noi ingine. Aceste informatii ne pot ajuta si intelegem cum
raspundem, cum ne comportdm, cum comunicim §i cum actiondm in diferite
situatii. Procesarea acestei infomatii determind constiinta de sine. Weisinger ne
propune urmétoarele activitdti pentru a ne dezvolta constiinta de sine:

- S# examindm cu atentie modul in care interpretim §i modul in care
evaluim lumea din jur si diversele situatii. De asemenea, si
identificdm ce agteptéri avem fatd de propria noastrd persoand, fati
de cei din jur si fa{d de diferitele situatii in care ne afldm.

- S& ne ,ascultim” cu atentie simfurile deoarece acestea sunt surse
bogate de informatie. Aceastd informatie este adesea ,,metamor-
fozatd“ de perceptie, iar perceptia este determinati de atitudini.
Distorsiondrile perceptuale constituie una dintre problemele majore.
De aceea trebuie sd incercim sd facem distinctie intre informatia
brutd ce vine de la cele cinci simfuri si sentimentele, atitudinile sau -
concluziile pe care le tragem ca reprezentand ,,realitatea”.

- -Si ne analizim sentimentele. Ele sunt reactii emotionale spontane la
interpretirile pe care le facem si la asteptérile pe care le avem. La
fel ca si informatiile senzoriale, si acestea furnizeazd informatie
utild pentru a infelege de ce facem ceea ce facem, de ce simtim ceea
ce simfim, de ce suntem aga cum suntem.

-S4 Incercdm si ne identificim intentiile, preferintele, ce dorim s
realizdm, ce ne multumeste si ce nu etc. La fel ca si sentimentele, si
acestea sunt greu de definit, dar, odati cunoscute ne pot ajuta in a
ne coordona eforturile spre starea de bine. Adeseori, sentimentele
pot fi negate sau ignorate. Intentiile pot fi confundate sau o intentie
poate fi In conflict cu alta. Intentiile pot fi aparente si ascunse, atét
de ascunse, incat uneori ne vine greu sé intelegem de ce facem ceea
ce facem. _

. - S& acordidm atentie actiunilor pe care le intreprindem, ce facem,
cum facem si de ce facem. De asemenea, si observim impactul
actiunilor noastre asupra celor din jur, reactiile lor. Gisind raspuns
la aceste intrebidri putem sd ne controlim actiunile, putem si le
modeldm astfel Incdt s& obtinem de la cei din jur reactia dorita.

Autocontrolul propriilor emotii

Contextul emotional, ,,istoria” noastrd emotionald, care determina cum
interpretdm ce se intdmpld (ce géndim si ce simtim despre ce se Intdmpld),
modificérile fiziologice ce au loc in noi ca rezultat al emotiilor (reactiile
organismului) §i tiparele noastre comportamentale (stereotipiile) sunt cele care
ne influenteazi reactiile emotionale §i nu actiunile altora sau intAmpldrile in
sine. De exemplu, la aceleagi actiuni g1 intdmpléri putem reactiona diferit,
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putem avea stdri emotionale diferite, dacd au loc In contextul unui succes sau,
dimpotrivd, al umui insucces, chiar daci ntdmplarea gi contextul sunt
necorelate. Diversi oameni (cu ,.istorii” diferite) reactioneaza diferit in aceleasi
conditii. Dacd reusim si ne controlim cele trei componente, cum gindim, cum
reactiondm fiziologic §i ce tipare comportamentale tindem si adoptdm, vom
reusi sd ne controlim si stirile emotionale, spune Weisinger. Pentru a ne
controla propriile emotii, Weisinger ne recomandi urmétoarele:

- S& ne controldm tiparele de gandire, stereotipiile, paradigmele.
Gandirea ,automati” tinde sid distorsioneze modul in care
interpretdm realitatea.

-S4 ne controldm schimbirile fiziologice asociate sentimentelor, sti-
rile de surescitare determinate de acestea (respiratia, bat&ile inimii,
transpiratia etc.). Putem face aceasta, o dati ce le constientizim
prezenta, prin tehnici de relaxare. Diminuarea reactiilor fiziologice
conduce la diminuarea stirilor emotionale care, in caz contrar, pot
sa ne depiseascd gl sd ,,preia controlul®,

- 54 ne controldm tiparele comportamentale, actiunile pe care tindem
sd le facem in mod repetat ca rispuns la anumite situatii, asociate cu
anumite emotii. Putem face acest lucru, de exemplu, prin angajarea
Intr-un dialog constructiv intern (intracomunicare), pregatit i inva-
tat dinainte.

Motivarea se manifestd prin dispozitia pe care o avem de a depune efort
intr-o anumita directie pentru un scop anume. In contextul inteligentei emotio-
nale, motivarea se manifestd prin disponibilitatea de a ne folosi fntregul sistem
emotional pentru a ne cataliza actiunile si pentru a depési obstacolele din calea
acestor actiuni.

Automotivarea

Automotivarea este al treilea deziderat al dezvoltdrii inteligentei
emotionale intrapersonale. Sursele de energie pe care ne putem baza sunt:
propria persoand, prieteni, familie, colegi, mentorul emotional, real sau fictiv,
mediul inconjuritor, aerul, lumina, sunetele etc.

In cartea sa ,Emotional intelligence at work", Weisinger sugereazi
numeroase tehnici §i exercitii care sa ne ajute in dezvoltarea congtiintei de sine,
in autocontrolul propriilor emotii si in automotivare pe parcursul realizérii
etapei de dezvoltare a 1nte11gente1 emotionale intrapersonale. Exemplele
care le di pot fi folosite ca modele de comportament inteligent emotlonal

R : Weisinger — ,Emotional intelligence at work", Jossey-Bass, San Francisco, 1998,
pp. 61-104.
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15.2.2. Dezvoltarea inteligentei emotionale internersonale

Cheia unor interactiuni §i relatii de succes din care sd beneficieze toti
cel implicati este comportamentul inteligent emotional. Inteligenta emotionalj
ne va permite si recunoastem si si rdspundem la emotiile §1 sentimentele
altora, s& ghiddm acele emotii spre o solutie productivi in orice situatie si si
folosim acele emotii pentru a-i ajuta pe altii si se ajute singurl. Weisinger
focalizeazd procesul de dezvoltare a inteligentei emotionale interpersonale
asupra dezvoltarii:

- abilitatilor de comunicare eficace;
- capacitdtii de relationare;
- abilitdtilor de mentor emotional.

Dezvoltarea abilititilor de comunicare
La baza oricdrei interactiuni se afli comunicarea, verbald sau
nonverbald. Dezvoltarea abilitatilor de comunicare eficace se referd la formarea
urmétoarelor deprinderi:
- deprinderea de autodezviluire;

- comunicarea asertivi,
- ascultarea activi;

- acordarea de feedback constructiv si reactia pozitivi la feedback-ul
negativ;
- comunicarea in situatii de grup.
Ceea ce este comun acestor abilitdti si are la bazd inteligenta emotionald este
capacitatea de a sesiza gi intelege stirile emotionale.
Dezvoltarea capacititii de relationare
Dezvoltarea capacitatii de relatlonare cuprinde frei arii asupra cirora
trebuie si ne Indreptim aten‘pa'
- identificarea si satisfacerea reciproci a nevoilor (prin comunicare
empatici);
- realizarea continuititii relatiei In timp (comunicarea pentru
mentinerea relatiei odatd formate);
- schimbul reciproc de informatii privind sentimente, ganduri si idet
(comunicarea de autodezviluire).
Dupd cum se poate observa, abilititile de comunicare sunt factorul
comun al unei bune capacitétii de relationare.
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Dezvoltarea abilititilor de mentor emotional

Abilitatile de mentor sunt o parte importantd a competentelor emotio-
nale deoarece de ele poate depinde propagarea abilitdtilor emotionale indivi-
duale in grup si ofganizatie. Aceste abilitdti se referd la abilitatea de a-i ajuta pe
cei din jur si-si controleze emotiile, sd@ comunice eficace, si-gi rezolve proble-
mele de naturd emotionald, conflictele, s& se automotiveze In procesul muneii.
Weisinger recomandd urmatoarele ¢ii de a-i ajuta pe altii si se ajute singuri:

- Si facem distinctie intre emotiile celuilalt §i propriile noastre emotii
(emotiile sunt contagioase!), si evitim copierea comportamentului
emotional al celuilalt, sd nu ,,cddem In capcana® emotiilor celuilalt.

- Si folosim tehnici de reducere a stdrii emotionale a celuilalt.

- Sd il ascultam pentru a-1 intelege. .

- Sa il ajutdm si-gi stabileascd obiective privind dezvoltarea compe-
tentelor emotionale §i s-1 ajutdm si le realizeze,

Modul concret in care se pot reahza aceste recomandari este detaliat in

cartea citati anterior'’

15.2.3. Dezvoltarea competentelor emotionale pentru prevenirea
relatiilor toxice"

Dacid avem ca obiectiv imbundtitirea relatiilor cu cei din jur, in
particular a relatiilor cu subordonatii, putem incepe prin a face cateva lucruri,
fira interventia cuiva din exterior. De exemplu, putem Intreprinde urmétoarele
actiuni privitor la competentele emotionale personale §i 1nterpersona1e 18,

Privitor Ia competente _emopona_le personale

Putem recurge la reflectie, care sa aibd ca scop:

1. Acordarea de atentie propnﬂor noastre reactii emotionale in diferite
situatii. : :

2. Analizarea si mtelegerea cauzelor care ne-au determinat acele
reactii.

3. Ciutarea de cidi alternative de interpretare a unor situafii care ne
deranjeazi, ne afecteazi.

4. Gasirea de cdi constructive pentru a face fatd sentimentelor negative
latente.

'7 Ibid. pp. 183-212.

'8 R. Lubit — ,,The tyranny of toxic mapagers: applying emotional intelligence to deal with
difficult personalities”, Ivey Business Journal, March/April 2004,
[http:/fwww.iveybusinessjournal.com/view_article.asp?int Article_ID=475].
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Cu cit alocim mai mult timp acestei introspectii, cu atdt avem mai
multe sanse s& ne dezvoltdim competentele emotionale interpersonale. Discu-
tand cu un prieten de incredere despre cum pot fi interpretate reactiile emotio-
nale §i comportamentul nostru, vom fi In masurd si gisim céile adecvate pentru
crearea gi mentinerea de relatii pozitive.

Privitor la competentele emotionale interpersonale
Putem recurge la:

1. Acordarea de atentie reactiilor emotionale §i comportamentului
emotional al persoanelor din jur n diferite situatii.

2. Analizarea §i Intelegerea cauzelor care au determinat acele reactii
sau comportamente, eventual discutarea cu o a treia parte (neutrd).

3. Chautarea de cii alternative de a face fatd unor situatii care ne
deranjeazi, ne afecteaza.

4. Observarea cu atentie a efectelor propriului nostru comportament
asupra celor din jur.

n

In concluzie, un bun punct de plecare in dezvoltarea competentelor
emotionale individuale este intelegerea propriului sine, a ceea ce se ,,petrece®
in noi, ce ,,ne spunem in diferite situatii, ce simtim In legdturd cu propria
persoand. Trebuie sd meditdm asupra a ceea ce se Intdmpld in interiorul nostru
pentru a putea intelege ce se IntAmpla in exterior. Sentimentele, emotiile legate
de ceea ce ni se intdmpld ne vor influenta starea de spirit, predispozitia pentru a
face sau nu ceva, motivatia muncii. In interactiunile cu cei din jur trebuie si
dezvoltdm anumite comportamente, sd Invatdm noi deprinderi.

Lucririle lui H. Weisinger i J. Segal ofera, pe 14ngi o metodologie de
dezvoltare a inteligentei emotionale individuale §i exercitii practice, tehnici
simple, exemple concrete, studii de caz comentate. Folosind aceastd informatie,
putem face progrese in dezvoltarea competentelor emotionale la nivel de
individ.

R. Wood si H. Tolley"® propun o metodi interesanti de dezvoltare a
inteligentei emotionale individuale care pleacd de la autoevaluarea a cinci
domenii pe care le considerd definitorti pentru inteligenta emotionald: autore-
glarea, constiinta de sine, motivatia, empatia si abilititile sociale. In ultimul
capitol®® autorii fac recomandiri practice pentru continuarea perfectiondrii
inteligentei emotionale.

YR, Wood, H. Tooley — ,,Inteligenta emotionald prin teste™, Meteor Press, Bucuresti, 2005.
% Ibid. pp.129-141.
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Dezvoltarea competentelor emotionale individuale contribuie la dezvol-
tarea inteligentei emotionale a organizatiei ca sistem integrat care depinde de
performanta fiecdrui subsistem, a fiecérui angajat §i de relafiile dintre toate
acestea. Managerii ca indivizi au un rol deosebit deoarece dezvoltarea compe-
tentelor emotionale trebuie sa Inceapd dinspre manageri spre subordonati.

Folosindu-ne competentele emotionale Tn modul in care ne refationam
cu cei din jur, in modul in care conducem este un pas in formarea unei culturi
organizationale inteligente emotional. Inteligenta emotionald a organizatiei
incepe cu fiecare din noi.

Imaginati-vd cum ar fi si lucrati intr-o organizatie unde fiecare comu-
nici cu intelegere si respect, unde angajatii isi stabilesc obiective de grup si se
ajutd reciproc in realizarea lor, unde entuziasmul si increderea reciprocd si fatd
de organizatiec sunt un numitor comun. Este o utopie? Nu, este o posibilitate
spre realizarea cireia putem tinde.

La sfarsitul capitolului veti gisi un exercitiu in doud pérti care vi va
ajuta, In prima parte, si v faceti o idee despre nivelul inteligentei emotionale
pe care il manifestati in prezent. Daci nu sunteti multumit de punctajul obtinut,
puteti trece la a doua parte a exercitiuhui care v va ajuta si identificati zonele
in care trebuie sa va focalizati eforturile pentru a vi dezvolta competentele
emotionale §i dimensiunile pe care este necesar sd le dezvoltati. De asemenea,
veti putea face estimiri asupra gradului de nevoie de dezvoltare pe fiecare
directie §i strategia de schimbare recomandabila.

19.3. Devoltarea inteligentei emotionale a grupului

S& presupunem cd managerii organizatiei posedd competente
emotionale superioare. Vom analiza In continuare cum pot acestia sd contribuie
la dezvoltarea competentelor emotionale ale grupului pe care il conduc.

Dezvoltarea inteligentel emotionale a unui grup se poate realiza prin
introducerea §i respectarea unor norme, ghiduri de comportament, care si
sprijine procesul de congtientizare de citre grup a climatului emotional, a stérilor
emotionale, a ceea ce merge bine si a ceea ce trebuie fmbundtatit, a modului in
care interactioneazd membrii grupului si cum decurge realizarea obiectivelor.
Trebuie sd se inceapd cu autoevaluarea, comunicarea deschisd, practicarea
solicitdrii §i acorddrii permanente de feedback, a primirii adecvate a criticil.
Membrii grupului trebuie si fie pregdtiti si facd fatd informatiilor negative,
situatiilor critice. Ei pot apela la un vocabular comun care sd exprime stirile
emotionale, la modalititi de recunoastere, acceptare si eliberare a emotiilor
negative fira a perturba munca. Acestea pot fi consfintite prin norme scrise sau
doar pastrate ca obiceiuri specifice culturii grupulu.
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15.3.1. Utilizarea de norme

Existd o serie de lucruri care trebuie facute sau avute in vedere, aparent
mirunte, dar care au efect major asupra climatului emotional §i al muncii in
grup. Acestea pot fi cuprinse in norme, reguli, care s contribuie la dezvoltarea
competentelor emotionale ale grupului. De exemplu, se pot institui norme care
sa fi stimuleze pe membril grupulul nu atit si caute armonia §i Sd evite
conflictele, cét si constientizeze cind armonia este falsd, cand tensiunile nu se
exprima liber; nu atét si se placd intre ei, cit sd se respecte reciproc, si-si
respecte opiniile.

Redam in tabelul 15.1. exemple de norme care vin n sprijinul proce-
sului de congtientizare a emotiilor gi In tabelul 15.2. norme care vin in sprijinul
controlului emotiilor”, norme care se pot folosi in procesul de dezvoltare a
competentelor emotionale ale grupului.

Pentru exemplificéri ale utilizirii acestor norme in grupuri performante
si In echipe din diferite firme din lume se poate consulta articolul mentionat.

15.3.2. Folosirea dinamicii grupului; ,suisurile”si .cohorasurile”
din activitatea grupului

Un pas important in dezvoltarea inteligentei emotionale a grupului este
acordarea de atentie momentelor dificile care pot apérea pe parcurs, in efortul
gropului de a-g1 realiza obiectivele. Acestea se pot manifesta prin:

- Sciderea entuziasmului si energiei (semnalate prin afirmatii de genul

,»Ce pierdere de vreme!®).

- Sentimente de descurajare i neputinta (,,Nu se mai poate face nimic*).

- Sentimentul lipsei unui scop (,,Nu avem idee despre ce este vorba®).

- Discutii fard tel, neconstructive, unilaterale (,Nimeni nu vorbeste

despre ceea ce se Intdmpld In mod real).

- Sedinte in care respectarea unei agende este mai importanti decét

rezultatul sedintei (,,Sedinta este «piesa» in care seful spune gi drege®).

- Cinism si nefncredere (,,$tiam ci toatd munca asta in grup este o

porcdrie™). ‘

- Atacuri directe sau indirecte la persoana, barfe, zvonuri.

- Blamarea conducerii sau a restului organizatiei (,,Dacé munca noastri

este asa de importantd, de ce nu ne dau resurse mai multe?!*).

% Y.U. Druskat, S.B. Wolff — ,Building the emotional intelligence of groups, Harvard
Business Review, March 2001, p. 87, .
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Tabelul 15.1.
Exemple de norme care vin in sprijinul procesului de constientizare
a emotiilor

Norme pentru membrii grupului privitoare la:

- Alocarea de timp in afara muncii pentru cunoastere reciproca.

- Preocupare pentru starea emotionalad a membrilor,

- Existenta convingerii ¢a, daca s-a intAmplat ceva, aceasta a avut o cauzd umana, ca
oamenii, Tnainte de a gandi, simt.

- Aflarea cauzelor, punerea de intrebari de tatonare si ascultarea empatica.

- Evitarea proceselor de intentie sau a interpretérilor negative, pané la confirmarea lor.

- Exprimarea a ce gandim, cum simtim, ce credem.

- Cererea pérerii membrilor tacufi.

- Suspectarea deciziilor care se iau prea repede.

- Instituirea ,avocatulul diavolului“ si a ,avocatului ingerului®,

Norme pentru grupul ca intreg privitoare la:

- Alocarea de timp pentru analizarea eficacitatii grupului.

- Admiterea si punerea in discufie a starilor emotionale ale grupului.

- Comunicarea a ceea ce simtim in legaturé cu grupul.

- Verificarea solutjilor la care se ajunge.

- Sondarea opiniei clientilor despre perceptia lor privind activitatea grupului.
-  Folosirea de etaloane peniru evaluarea calitétii muncii.

Norme pentru interactiunea dintre grup i restul organizatiei:

- Sa se congfientizeze grijile, preocuparile si nevoile emotionale ale celorlalfi din
organizatie.

- Sa se aiba in vedere cine din afard poate influenta capacitatea grupului de a-si realiza
obiectivele.

- Sase discute aspecte legate de culfura gi politicile organizationale.

- 54 se analizeze nivelul de armonizare dintre activitatile grupului gi strategia organizatiet,
dintre subcultura grupului gi cultura organizatiei.




482

Céndea & Cindea - Competengele emojionale gi succesul in management

Tabelul 15.2.
Exemple de norme care sprijini controlul emotiilor

Norme care sprijina controlul emotiilor 1a nivel de individ sunt:

Norme care sprijind controlul emotiilor la nivel de grup:

Norme care pof contribui la controlul emotiilor generate in interactiunile dintre grup
si restul organizatiei:

Stabilirea de reguli privind modul de identificare si criticare a comportamentului emotional
neadecvat.

Creare unui mod de a atrage atentia asupra comportamentului neadecvat care sa nu il
lezeze pe cel céruia i se atrage atentia.

Sprijinirea membrilor ori de cate ori au nevoie, flexibilitate in abordéri si acordarea de
sustinere emotionala.

Validarea contributiei membrilor grupului.

Protejarea membrilor grupului.

Respectarea individualitafii si diferentelor.

Respingerea desconsiderarii sau umilirii unui membru al grupului.

Alocarea de timp pentru discutarea problemelor dificile gi a emotiilor care le nsotesc.
Gésirea de modalitati creative de exprimare a emotiilor in grup.

Crearea de modalitati creative de a recunoaste si reduce stresul gi tensiunile Tn grup.
Acceptarea emotiilor membrilor atunci cand acestea se manifesta.

Manifestarea optimismului privind capacitatea grupului de a réspunde provocarilor privind
performanta.

Focalizarea asupra problemei de rezolvat fara a blama persoana implicata.

Anticiparea problemelor si prevenirea lor, abordarea conflictelor in stare latenta.

Crearea de oportunitati multiple de interactiune cu exterioru! grupului, eventual cu alte
grupuri, pentru crearea unei experiente emotionale cat mai complexe.

Preocuparea pentru nevoile emotionale ale altor grupuri.

Acordarea de sprijin altor grupuri.

Invitarea partenerilor de interese la diferite activitali ale grupului.

Situatiile dificile, care pot si aibd un impact negativ asupra climatului

emotional al grupului, apar din motive cum sunt, de exemplu: lipsa umu scop
comun clar, a rostalui eforturilor; devierea de la obiectivele de performantd din
cauza conflictelor interpersonale nerezolvate la timp; ostilitate, indiferentd in
relatiile de muncé; obstacole generate de mediul organizational.
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Ce se poate face in astfel de situatii? Am putea Incerca: s& revedem
normele de bazi ale grupului si s8 identificdm care din ele nu sunt respectate in
suficientd mésurd; si facem posibile mici succese §i obfinerea de rezultate partiale,
pentru a realimenta increderea si entuziasmul; si introducem noi informatii, noi
abordari pentru a rupe monotonia; si schimbim componenta grupului.

In contextul dinamicii grupului, dezvoltarea inteligentei emotionale a
grupului urmeaza urmaitorii pasi generali:

- Evaluarea periodici de cétre fiecare membru al grupului a

competentelor emotionale ale grupului, din propria perspectiva, pe o
scardadela lla 10,

- Identificarea si evaluarea a ceea ce trebuie schimbat pentru a cregte
performanta echipei.

- Autoevaluarea competentelor emotionale de citre fiecare membru,
raportat la competentele gasite deficitare la nivel de echipa.

- Asumarea rispunderii individuale pentru iTmbunititirea a unul-doud
comportamente care si contribuie la procesul de schimbare
constatat ca fiind necesar. '

La nevoie, se poate face apel la un consultant de proces care sd propund

tehnici specifice.

Pentru a face fati cu succes problemelor care apar pe parcurs legate de
procesul muncii in grup, pentru a asigura dezvoltarea unui climat emotional
sandtos, care sé fie pregétit s& suporte situafiile generatoare de emotii negative fird
ca performanta sé fie perturbati, este necesar si constientizim si sd infelegem
procesele ce au loc in cadrul grupului. Pentru aceasta, putem folosi fige de
observatie pe baza cérora sd ciutdm rdspunsuri la anumite Intrebiri (de exemplu,
inventarul prezentat in tabelul 15.3),

Organizatia poate fi privitd ca un grup mai mare, cu o anumité structurd
si care isi coordoneazi eforturile pentru realizarea unor obiective. Procesul de
schimbare a organizatiei in sensul dezvoltirii competentelor emotionale presu-
pune ca primi pasi, aga cum am mai amintit™: descoperirea realititii emotio-
nale din organizatie; un proces de ascultare la nivel emotional din partea mana-
gerilor (investigatie dinamica®); agajarea unor discutii formale §i informale
deschise intre manageri, cu privire la ceea ce ,,merge” §i ceea ce ,,nu merge” In

organizatie.
) Aceastd etapd are ca obiectiv proiectarea unei strategii de dezvoltare a
acelor competente emotionale care lipsesc.

2y, Goleman, R. Boyatzis, A. McKee — , Primal leadership. Realizing the power of emotional
intelligence®, Harvard Busines Review Press, Boston, 2002, p. 218.
2 Ibid. p. 198,
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Tabelul 15.3,
Fisa de observatie

Fisa de observatie privind urmatoarele aspecte:
- Exista ,poticniri*, stagnér, pe parcursul desfagurari activitti grupului? T ce etapa si ce a
cauzat poticnirea? Cum s-a realizat iesirea din aceasta stare?

- Cine i ce rol si-a asumat? Au fost rolurile liber asumate sau sugerate de altcineva? De unde
se observa ¢a cineva isi asuma un rol?

- A preluat cineva conducerea de la inceput? A continuat s8 rdmand in acest rol? A preluat
altcineva rolul? Cine, cum?

- A reusit grupul s8 se meniind concentrat asupra rezolvarii sarcinii? Dacd nu, ce a provocat
perturbatia? Cine i cum a readus grupul la problema de rezolvat?

- Exista membri care tind sa domine? Cum procedeaza? A intervenit cineva ca acest lucru s
nu se intample? Cum?

- Exista membri timizi? Sunt sprijiniti de grup?

- Seftinde s2 se divagheze? Ce si cine cauzeaza aceasta?

- Se intdmpla ca cineva s atribuie altcuiva intentii neexprimate? Se face ceva in acest sens?
- Se,simte” prezenia unor dusmanii? De unde se poate trage aceasta concluzie?

- Manifest’ careva desconsiderare, arogantd, tendinta de a nu il lua in seamé pe altul? Care
este efectul? Intervine cineva pentru a corecta atmosfera?

- Existd membri grabiti* cu indeplinirea sarcinilor? Cum se constaté acest lucru? Efectul este
pozitiv (freaba este impulsionatd) sau negativ (se pierd din vedere altemative mai bune)?

Crearea organizatiei inteligente emotional este, pand la urma, responsa-
bilitatea liderului. Liderul are impact puternic asupra climatului emotional al
organizatiei g1 In jurul lui se construiesc legende, istorioare, simboluri. Com-
portamentul liderului este imitat de cétre subordonati, chiar daca acestia ocupd
posturi manageriale.

15.4. Instriments i tehnicl de cvaluare a inteligeniel
emotionale

Pana in prezent au fost propuse mai multe modalititi de evaluare a
inteligentei emotionale®, mai mult sau mai putin acceptate de comunitatea
stiintificd, dintre care amintim, In continuare, pe cele mai cunoscute.

" * N. Chastukhina — ,.Developing emotionally an intelligent organization: effective implemen-
tation and measurement process” — Antora Consulting Group, OSRA, 2003.
[http:/fwww.osra.orgf2003/chastukhina.pdf].
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Inventarul competentelor emofionale

(Emotional Competence Inventory

25)

Acest instrument a fost dezvoltat de Richard Boyatzis i Daniel
Goleman §1 mésoara 20 de competente organizate in patru grupe:

Congtiita de sine - care se referd la autocunoasterea propriilor stéri
interne, a impulsurilor si la intelegerea intuitiilor. Contine trei com-
petente: constiinta propriilor emotii, autoevaluarea corectd gi incre-
derea in sine. '

Autocontrolul ~ se referd la capacitatea de a ne.controla propriile
stari Interne, impulsurile i resursele interne. Contine sase compe-
tente: autocontrolul, credibilitatea, constiinciozitatea, adaptabilita-
tea, orientarea spre realiziri gi initiativa.

Congstiinta sociald — se referd la capacitatea de a congtientiza senti-
mentele, nevoile §i preocupdrile celor din jur, la capacitatea de a
dezvolta relatii. Contine trei competente: empatia, constiinta de grup
§i orientarea spre a servi.

Abilitdtile sociale — se referd la capacitatea de a induce reactia
dorita la altii. Contine gsase competente: dezvoltarea celorlalti; com-
petenta de influentare i de lider; competenta de management al
conflictului; competenta de a construi legituri; competenta de catali-
zator al schimbdrii; competenta de a colabora §i de a lucra in echipi.

ECI 360 ofera posibilitatea de a evalua punctele forte i limitérile indi-
viduale, precum §i competentele emotionale pe care trebuie s §i le dezvolte
individul pentru a face fatd cu succes obiectivelor sale de dezvoltare a carierei.
Instrumentul este util in procesul de dezvoltare si mai putin ca instrument in
procesul de selectie sau de recompensare.

O descriere detaliatd si solid fundamentatd a acestui instrument se
giseste in lucrarea Iui F. Sala®.

25 [http://www.eiconsortium.org/measures/eci_360.htm];

R. Boyatzis, F. Sala — ,,Assessing emotional intelligence competencies”, January 20, 2004,
lucrarea poate fi gasits la:

{http://www.eiconsortium.org/research/ Assessing_Emotional_Intelligence_Competencies.pdf].
% F, Sala — ,Emotional competence inventory {(ECI) — Technical manual®, Hay Group
McClelland Center for Research and Innovation, June 2002,
[bttp://www-campus.uni-regensburg.de/material/EmotionaleK/ECI_grundtest.haygroup.pdf].
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Inventarul coeficientului emotional Bar-On

{Bar-On Emotional Quotient Inventory

27)

Acest instrument a fost proiectat pentru a mdsura o serie de
:aracteristici legate de inteligenta emotionald care amintesc pe alocuri de
rasiturile de personalitate. El constd din 133 de elemente. Oferd un scor
reneral pentru inteligenta emotionald §i scoruri partiale dupd cinci sciri care
suprind mai multe subscari:

Scara intrapersonald — mdsoard parerea despre sine, asertivitatea,
congtiinta emotiilor.

Scara interpersonald — evalueazd empatia, responsabilitatea sociald
s1 relatiile interpersonale.

Scara de adaptabilitate — mdasoard capacitatea de a fi ancorat in
realitate, flexibilitatea §i capacitatea de rezolvare a problemelor

- emotionale.

Scara privind managementul stresului — evalueazé toleranta la stres
$i autocontrolul impulsurilor.
Scara stérii de spirit - mdsoard gradul de optimism §i multumire.

Testul de inteligentii emotionald Mayer-Salovey-Caruso
(Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test, MSCEIT?)

Acest test este destinat si evalueze capacitatile emotionale dupd cele
patru ramuri ale inteligentei emotionale, asa cum sunt ele prezentate in modelul
abilitatilor propus de Mayer si Salovey:

Prima ramurd, perceperea emotiilor, este abilitatea de a percepe
propriile emotii, emotiile celor din jur, precum §i emotiile produse
de stimuli ca pictura, muzica, literatura, coregrafia etc.

A doua ramurd, facilitarea gandirii, este abilitatea de a simti §i
folosi emotiile In procesele cognitive.

A treia ramurd, Intelegerea emotiilor, implicd abilitatea de a Intelege
informatiile emotionale, de a infelege cum se combind §i cum
progreseaza emotiile In cadrul tranzactiilor relationale.

A patra ramurd, managementul emotiilor, este abilitatea de a fi
deschis la sentimente, de a le modela la sine §1 la ceilalti pentru a
promova intelegerea si dezvoltarea sinelui §i a celorlalti.

7 Thitp:/fwww.eiconsortium. org/measures/eqi.-htm].
% [http://www.eiconsortium.org/measures/msceit.htm]; [www.mhs.com].

o
|
|
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Testul masoard inteligenta emotionald pornind de la abilitétile reale de
rezolvare a problemelor de naturd emotionald, spre deosebire de celelalte
instrumente care masoard inteligenta emotionald pe baza autoevaludrii
subiective de citre individ a propriilor caracteristici emotionale. Testul are 140
de intrebari.

Vedere de 360° asupra inteligentei emotionale
(Emotional Intelligence View 360%°)

Acest test mésoard 17 competente emotionale considerate de autorul
testului, K. Nowack, ca fiind reprezentative pentru inteligenta emotionald
(tabelul 15.4),

S. Hein® sugereazi cateva modalitdti de a ,aprecia” inteligenta
emotionald a unei persoane ,,de la distantd“, dupd comportamentul verbal si
nonverbal. Nivelul de inteligent3 emoglonala, afirmi autorul, se manifestd prin
mai multe dintre aspectele comportamentale prezentate In tabelul 15.5.

Domeniul evaludrii gi mésurdrii inteligentei emotionale se dezvoltd
rapid sub presiunea interesului acordat de lumea afacerilor In contextul céutérit
unor factori de competitivitate pe o piatd concurentiald tot mai acerbid. Apar tot
mai multe teste. Recomanddm practicianului interesat de acest domeniu si
consulte informatiile aflate pe Internet. O trecere In revistd a stadiului tuturor
metodelor de evaluare gi misurare a inteligentei emotionale, la nivelul anului
2001, s-a facut in lucrarea lui M. Gowing31. Pentru momentul ianuarie 2004
situatia este prezentatd de R. Boyatzis §i F. Sala intr-o lucrare deja citatd mai
sus, studiul urméand sd fie pubhcat intr-o carte care abordeazd tematica
misuririi>Z,

K. Nowack — »3060-degree feedback® in D. Langdon, K.Whiteside, M. McKenna (editors) —
JIntervention resource guide: 50 performance improvement tools®, Jossey-Bass/Pfeiffer, San
Prancisco, 1999, pp. 39-46.

103, Hein — ,,EQ for everybody: a practical guide to emotional intelligence™, Aristotle Press,
Florida, 1996. [http://eqi.orgfeqe96_1.htm].

' M. Gowing, (Cap. 5) in C. Cherniss, D. Goleman (editors) — ,,The emotionally intelligent
workplace®, Jossey-Bass, San Francisco, 2001.

2 6. Geller (editor) — ,,The measurement of emotional intelligence™, Nova Science Publishers,
Hauppauge, N.Y. (in curs de publicare}.
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Tabelul 15.4.

Cele 17 competente care definesc inteligenta emotional3, -
in viziunea lui K. Nowack __ éﬁ
Managementul sinelui Managementul relatiei ' %
1. Dezvoltarea sinelui 7. Dezvoltarea de relalii strategice |
2. Adaptabilitatea, tolerania la stres 8. Managementul conflictului §
3. Autocontrolul 9. Capacitatea de a influenta, :
4. Increderea in sine de a fi fider '
5. Rezolvarea problemelor strategice 10. Sensibilitatea interpersonald,
6. Nevoia de realizari, de rezultate empatie

11. Capacitatea de a lucra in echipa
12. Credibilitatea, capacitatea de a fi
agreat
Comunicarea

13. Capacitatea de a comunica eficace
si eficient in scris

14. Lucrul cu feedback-ul

15. Capacitatea de a comunica oral eficace
si eficient

16. Prezentarea orala persuasiva

17. Abilitatea de a asculta empatic

Tot pe Internet putefi accesa site-ul unor firme care au ca obiect de
activitate evaluarea inteligentel emotionale, elaborarea de programe de
training, desfdsurarea de activititi de training §i de consultantd in domeniul
competentelor emotionale. Practicianul poate folosi aceste informatii pentru a
vedea diferitele abordari si aspecte ale activititii de dezvoltare a inteligentei
emotionale a organizatiilor. Un exemplu il constituie firma Q-Metrics din San
Francisco® care se ocupd cu méasurarea §i dezvoltarea inteligentel emotionale
la locul de munci §i care are un site foarte bogat In informatii practice.

B[ http:/rwww.qmetricseq.com/index.php3].
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Tabelul 15.5.
Aprecierea nivelului de inteligenti emotionali a interlocutorului
dupi manifestirile comportamentale

a. O persoana inteligentd emotionat:

- Isi exprima emotjiile clar si direct, ,nedeghizate” sub formulér ambigue.

- Nu se teme sa-gi exprime emotiile.

- Nu este dominatd de emofii negative ca: vind, rugine, dezamdgire, neputintd,
dependenta, descurajare, teama efc., chiar daca le simte.

- Isifoloseste emotiile ca informatie in alegerile pe care le face.

- Incadreaza emoiile in realitate, le echilibreaza cu rafiunea.

- Actioneaza din dorinta, nu din obligatie, datorie sau vina.

- Este independentd, cu un sistem de valori intem.

- Este mofivaté intem i nu de factori externi ca putere, bogate, statut, faima sau
aprobarea celor din jur.

- Nuinternalizeaza esecul si nu se lasé dominat de acesta.

- Este interesata de emotiile altora.

- Nu se jeneaza sa vorbeasca despre emotii.

- Nu este imobilizata de fricé sau neliniste.

- Este capabila sa-si descifreze emotiile proprii §i pe ale celor din jur.

b. O persoana cu inteligentd emotionala redusa:

- Nu-gi asuma propriile emotii, ¢i i blameaza pe altii pentru ele.

- Nu stie de ce simte ceea ce simte.

- Atacd, acuza, comanda, criticd, Intrerupe, judecd, invalideaza.

- Criticd puncte de vedere diferite de ale ei.

- Nu isi exprima emotiile, nu este onesta privind propriile emotii.

- Isi exagereaza sau minimizeaza unele emotii.

- Lasa lucrurile nespuse sa se acumuleze i apoi reactioneaza exagerat.

- Poarta pica, nu iarta.

- Nu spune exact despre ce este vorba intr-o relatie, actioneaza pe baza emotiilor fara sa
dereasca insa sa vorbeasca despre ele

- Este rigida, are nevoie de reguli, este nesigur, se teme de nou.

- Insensibila la emotiile altora, nu simte compasiune.

- Nu-gi asuma responsabilitatea actelor sale.

- Are multe convingeri autodistructive, este pesimista i invalideaza chiar si optimismul
altora, se simte adesea victimizata, dezamagita.

- Evita interconectarea cu alte persoane si le inlocuieste cu substituenti ca: plante, pisici,
¢caini efe.

- Poate descrie evenimente, dar nu poate spune ce simte legat de ele.

- Nu stie sa asculte,

- In comunicare se bazeaza pe cuvinte.
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Daca doriti sd vd evaluati propriul nivel de inteligentd emotionald cu
ajutorul unor teste vid recomandim si ncepeti cu exercitiul de la sférgitul
acestui capitol. Existd numeroase adrese pe Internet unde vi se oferd evaluarea
inteligentel emotionale cu diferite teste, mai mult sau mai putin avizate. Este
suficient si folositi un motor de ciutare, de exemplu Google, si sd ciutati dupi
~Emotional intelligence tests“>#,

Exercitiu de refiectie i autocunoastere: Evaluarea si dezvoltarea propriei
inteligente emotionale

Pentru a va face o idee privind infeligenta dvs. emotionald, efectuati
exercitiul in doud pérti de mai jos. Pentru inceput, partea intdi va va ajuta si
vedeti la ce nivel se afli in prezent inteligenta dvs. emotionald. In functie de
rezultatul primei pérti, veti trece la partea a doua.

Partea I:

Imaginati-v ci vi aflati 1n situatiile descrise mai jos® si ganditi-vi
cum ati reactiona. Alegeti una din cele patru variante de rispuns in care va
regdsiti cel mai bine, prin Incercuirea literei corespunzitoare.

1. Sunteti Intr-un avion care intri brusc intr-o zond de turbulent si incepe
sa se balanseze puternic. Ce faceti?

a. Continuati si citifi, sd ascultati muzicd etc., fard sd acordafi prea
mare atentie turbulentei.

b. Vi ingrijorati, urmiriti stewardesa si cititi fisa de instructiuni
pentru caz de pericol.

c. Cateputindina. sib.

d. Nici nu observati ci a intervenit ceva.

2. Mergeti In parc cu un grup de copii de 3-4 ani. O fetitd incepe si plangd
deoarece ceilalti nu vor si se joace cu ea. Ce faceti?
a. Nu vi amestecati, lisati copiii sd se descurce singuri.
b. Vorbiti cu fetita si o ajutati si gasescd o modalitate de a-i face
pe ceilalti sd se joace cu ea.
c. 1i spuneti cu o voce blandi si nu pléngi.

* 0 astfel de adresi este, de exemplu, [hitp://www.myskillsprofile.com/questionnaire. php?test=2].
3 Acest exercitiu se bazeazi pe testul pentru inteligentd emotionali adaptat de Mihaela Roco
dup# Bar-On si D, Goleman si prezentat in cartea ,Creativitate gi inteligentd emotionald®,
Ed. Polirom, Iagi, 2001, p. 187.
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