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PREFAŢĂ

Disciplina  Etica  profesională este  un  răspuns  în  vederea
realizării cerinţelor sociale cît şi ale celor din sfera afacerilor cu
privire la formarea personalităţii  individuale a viitorilor  ingineri,
cît  şi  cu  privire  la  responsabilitatea  personală,  profesională  şi
juridică  faţă  de  procesul  muncii.  Disciplina  posedă  un  conţinut
bogat de tematici legate de esenţa, natura şi specificul eticii, eticii
profesionale, moralei în viaţa individului; relaţia normativă, morală
în  procesul  activităţii  profesionale;  specificul,  natura  şi  esenţa
culturii  organizaţionale;  muncitorul  şi  colectivul  de  muncă  ca
elemente dialectice a procesului de muncă; natura,  importanţa şi
stilurile  de  conducere;  procesul  luării  deciziilor,  natura  lor;
fenomene  şi  procese  de  grup;  problema  conflictului  la  locul  de
muncă,  abordarea  conflictului  şi  dezvoltarea  abilităţilor  de  a
negocia.  Societatea stabileşte norme de conduită pe care în mod
inevitabil  le  întâlnim  în  încercarea  noastră  de  a  trăi  o  viaţă
echilibrată şi decentă cu sine însuşi şi cu societatea; modul în care
luăm decizii cu privire la fiecare dintre acţiunile noastre, posedăm
atitudini specifice unii faţă de ceilalţi, ne asumăm angajamente  pe
termen lung la locurile de muncă, în familiile noastre, în societate
prin dinamica valorilor existente şi asumate; subiectul, muncitorul
şi  orbanizaţia  în  relaţiile  lor  cu  factorul  extern   (ambianţa) este
liantul ce uneşte toate subdiviziunile cursului trecând prin noţiunile
de  grup  şi  colectiv,  conflict  şi  managementul  situaţiilor,
personalitatea umană cu atitudinile existente, motivaţia,  voinţa şi
luarea  deciziilor,  responsabilitatea  socială  şi  modalităţi
comportamentale (stereotipi, prejudecăţi,  discriminarea, mobingul
sau epuizarea). 
     Prin analiză şi dezbateri în auditorii, studenţii vor învăţa cum
pot  pune  în  practică  toate  aceste  concepte  şi  situaţii  specifice
discutate;  cum  să  funcţioneze  mai  eficient  şi  asertiv  în  mediile
publice şi de muncă. În aceeaşi măsură ei vor putea aplica aceste
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aptitudini  şi  tehnici  prin  exerciţiile  practice  realizate,  care  îi  va
ajuta  să  se  integreze  mai  uşor  la  locul  de  muncă  sau  în
comportamentele uzuale în viaţa de zi cu zi.

La  elaborarea  cursului  au  participat:  Mihai  Braga,  dr.,  conf.
univ.,  Sergiu  Luca  lector  universitar  (tema  1);  Natalia  Cărbune
lector universitar (tema 2);  Veronica Palii, Veronica Roşca lector
universitar  (tema  3);  Vitalie  Maftei,  lector  universitar  (tema  4);
Dănuţ Simion-Simion (tema 5, 6, 7, 8); Cristina Lazariuc,  lector
universitar (tema 9).
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Tema 1. Introducere în etica profesională

Obiectul de studiu al eticii
Idealurile moprale
Etica profesională. Obiectul ei de studiu
Codul deontologic al inginerului.  Responsabilitatea socială a  
inginerului

Geneza termenilor etica şi morala. Etica disciplină filosofică
Noţiunea etica a apărut în Grecia Anitică. În calitate de ştiinţă apare

la filosoful grec Aristotel. Aristotel a scris un şir de lucrări cu această
denumire:  Etica  mare,  Etica  lui  Nicomah,  Etica  eudemică. Termenul
utilizat  de  Aristotel  pentru  denumirea  lucrărilor  provine  din  limbajul
cotidian  al  grecilor,  şi  anume  de la  cuvântul ethos.  Iniţial,  prin  acest
cuvânt  înţelegeau casă,  loc  de  trai,  locuinţă  umană.  Ulterior  termenul
ethos capătă  sens  de  obicei,  caracter,  virtute.  Din  termenul  „ethos”
Aristotel formează  termenul „ethica” prin care se înţelegea învăţătura
despre  morală,  despre  virtuţile  etice.  Virtuţile  etice  sunt  calităţile
caracterului,  temperamentului  uman,  care  mai  sunt  numite,  calităţile
sufletului. Ele se deosebesc, pe de o parte, de afecte, care sunt calităţile
corpului, pe de altă parte, de virtuţile dianoietice, care sunt însuşiri ale
minţii.  De exemplu,  foamea este afect  natural,  memoria  este însuşirea
minţii, iar curajul este calitate a caracterului. Aristotel a divizat ştiinţele
în diferite categorii, după modul care sunt utilizate de oameni: ştiinţele
teoretice care studiază realitatea pentru cunoştinţe ca atare, adică pentru
cunoaşterea  adevărului;  ştiinţele  practice  care  studiază  realitatea  în
scopul acumulării  cunoştinţelor pentru atingerea perfecţiunii morale; şi
ştiinţele de producere care studiază realitatea pentru producerea anumitor
obiecte de uz. Etica este introdusă de către Aristotel în categoria ştiinţelor
practice, împreună cu politica. Fiecare dintre aceste ştiinţe îndeplineşte
anumite sarcini. Etica, după Aristotel, este preocupată de perfecţionarea
individului  uman,  adică  de  formarea  personalităţii,  iar  politica  este
preocupată de formarea individului în calitate de membru al societăţii.
Începând cu Aristotel, etica este considerată filosofie practică. Având în
vedere  că  filosofia  încă  din  antichitate  este  numită  dragoste  de
înţelepciune,  iar  etica este  filosofie  practică,  putem face concluzia,  că
etica este utilizarea înţelepciunii în viaţa noastră practică. De aceea, Artur
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Schopenhauer  care  a  analizat  îndelung  problemele  etice  numeşte  una
dintre  lucrările  sale,  scrisă  într-un  stil  mai  leger,  Aforisme  asupra
înţelepciunii în viaţă.

Filosoful şi oratorul roman Cicero traduce noţiunea greacă  etica în
limba  latină  moralis (moral).  Termenul  a  fost  format  de  la  cuvântul
„mos”  (mores)  analogul  latin  al  cuvântului  grec  „ethos”care  are
însemnătate  de caracter,  temperament,  modă,  croială  de haină.  Cicero
vorbea  despre  filosofia  morală,  având  în  vedere  acelaşi  domeniu  de
cunoştinţe, pe care Aristotel îl numea etica. În secolul IV al erei noastre
în  limba  latină  apare  termenul  „moralitas”  (morală),  fiind  analogul
termenului grec etica. Ambii termeni, unul grecesc, altul latin, intră în
limbile  europene  de  la  care  se  formează  cuvintele  proprii  limbilor
naţionale,  dar  care  descriu  acelaşi  domeniu  ca  şi  cuvintele  etică  şi
morală.

Cu  timpul  situaţia  se  schimbă,  odată  cu  dezvoltarea  culturii,  în
special,  prin  evidenţierea  specificului  eticii  ca  domeniu  de  cunoştinţe
pentru  diferite  cuvinte  se  statorniceşte  sensuri  diferite:  prin  etică  se
înţelege  domeniu  specific  de  cunoştinţe,  ştiinţă,  iar  prin  morală  se
înţelege obiectul de studiu al eticii. Însă în limbajul comun şi până astăzi
aceste noţiuni au acelaşi sens, de aceea se spune şi norme etice, şi norme
morale. Dar, în limbajul strict ştiinţific noţiunile „etica” şi „morala” sunt
separate.  Etica  este  ştiinţa  despre  morală,  mai  bine  spus,  teoria
comportării  morale,  a  idealurilor,  normelor,  principiilor,  regulilor,
valorilor, virtuţilor morale, ştiinţa care explică toate aceste lucruri,  iar
morala este obiectul eticii în calitate de ştiinţă. De aceea şi noi, prin etică
vom  avea  în  vedere  ştiinţa  despre  morală,  adică  despre  normele  de
comportare umană, iar prin morală vom avea în vedere obiectul de studiu
al ştiinţei care poartă denumirea Etica. De aceea etica va fi conştientizată
de către noi în calitate de teorie a moralei, teorie a modurilor umane de
comportare, o oarecare teorie despre comportare.

Morala.  Dar  ce  este  morala?  Cum  am  putea  noi  prinde  esenţa
moralei.  Morala,  mai  degrabă,  este  legată  de  viaţa  privată,  de  viaţa
fiecărui  om.  Aceasta  înaintează  în  faţa  noastră  anumite  cerinţe  care
trebuie realizate, cerinţele au caracter social, dar realizarea lor depinde de
conştiinţa,  de  voinţa  bună a  oamenilor.  Conştiinţa  morală,  în  general,
depinde de înţelegerea regulilor, valorilor pe care le înaintează societatea
în faţa noastră. Ce este bine şi ce este rău? De ce eu trebuie să fiu curajos,
onest,  disciplinat  etc?  Pentru  că,  un  lucru  sunt  regulile  pe  care  le
înaintează societatea faţă de membrii săi, iar altceva este cum membrii
societăţii  primesc  aceste  reguli,  sunt  ei  de  acord  cu  regulile  date,
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consideră ei că regulile date le va face viaţa mai bună, mai fericită ori nu.
Anume  contradicţia  dată,  perceperea  şi  rezolvarea  ei  de  către  fiecare
individ şi este conţinutul şi esenţa moralei. 

Codurile  morale.  Societatea  întotdeauna  a  avut  anumite  exigenţe
faţă de personalitatea umană şi aceste exigenţe ea le înaintează în forma
unor  reguli  de  comportare.  Aceste  reguli,  cerinţe  sunt  formulate  în
codurile morale ale diferitor popoare. Cel mai des, codurile morale iau
forma unor coduri morale religioase. Religiile le consfinţesc, susţinând
că regulile în cauză sunt reguli date de zeităţi oamenilor, de aceea ele nu
pot fi încălcate, de altfel omul va fi pedepsit pentru neascultare. Alteori,
codurile  morale  sunt  înaintate  de  stat,  de  exemplu,  Codul  moral  al
constructorului comunismului în URSS,  Cele opt virtuţi  şi  opt vicii în
Republica Chineză,  Virtuţile prusace în Prusia în secolul al XVIII-lea.
Cel mai des codurile morale sunt întocmite de personalităţile marcante
ale  diferitor  societăţi,  lideri  religioşi,  filosofi,  conducători  de  stat.
Societatea umană fiind o organizaţie complexă, nu poate supraveţui fără
anumite reguli comune, care trebuie să fie primite şi realizate de fiecare
membru al societăţii. Omul trebuie să corespundă anumitor standarde pe
care le înaintează societatea. Etica, ca şi alte ştiinţe, reiese din supoziţia
că omul este   fiinţă raţională si anume raţiunea îi permite să înţeleagă
necesitatea  unor  norme  comune  de  conduită  în  societate,  de  altfel
societatea s-ar autodistruge în rezultatul conflictelor care ar apărea între
indivizii umani. Astfel se construieşte omenescul omului, esenţa umană.
Normele  eticii,  transcend  toate  relaţiile  umane  –  economice,  politice,
religioase, ştiinţifice etc. 

Orişice societate, cât de primitivă nu ar fi, are un sistem de norme de
conduită. De exemplu, în fundamentul culturilor europene este pus codul
moral creştin, care mai este numit Decalogul. Acesta se găseşte în cartea
sfântă a creştinilor Biblia. În textele biblice se spune, că Moise primeşte
aceste  reguli,  care  mai  sunt  numite  şi  porunci,  de  la  Dumnezeu.
Decalogul cuprinde următoarele reguli sau norme de conduită:

Eu sunt Domnul Dumnezeul Tău; să nu ai alţi dumnezei afară de
Mine. Să nu-ţi faci chip cioplit, nici altă asemănare, nici să te inchini
lor. Să nu iei numele Domnului Dumnezeului tău în deşert. Adu-ţi aminte
de ziua Domnului şi o cinsteşte. Cinsteşte pe tatăl tău şi pe mama ta, ca
bine să-ţi fie si mulţi ani să trăieşti pe pământ. Să nu ucizi. Să nu fii
desfrânat.  Să  nu  furi.  Să  nu  ridici  mărturie  mincinoasă  împotriva
aproapelui tău. Să nu pofteşti nimic din ce este al aproapelui tău.[1]

Dacă vom analiza conţinutul  Decalogului,  putem spune că  el  este
compus  din  două  părţi:  1)  prima  parte  este  ideologică,  ea  formează
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sistemul  ideatic  ale  popoarelor  creştine  şi  anume  gândirea  religioasă,
bazată  pe credinţa  monoteistă,  adică  credinţa  în  existenţa  unui  singur
dumnezeu stăpân şi  este împotriva recunoaşterii  altor  zeităţi,  de aceea
toate popoarele creştine sunt împotriva credinţelor păgâne, care de fapt
nu sunt altceva, decât credinţele strămoşilor lor; 

2) a doua parte include reguli cu conţinut social:  respectul faţă de
părinţi,  reguli  pentru menţinerea vieţii  normale  într-un colectiv  uman.
Ultimele reguli, fiind reguli generale (nu ucide, nu fura, nu fi desfrânat,
nu spune minciuni,  nu te lăcomi la bunurile altuia),  le  întâlnim într-o
formă sau alta şi în alte coduri morale.

Decalogul  este  doar  fundamentul  moralei  europenilor,  pentru  că
cultura europeană a mai  inclus şi  alte norme de conduită pe parcursul
istoriei, mai ales, în perioada apariţiei bisericii protestante. De exemplu,
în secolul al XVIII-lea,  în timpul domniei lui Fridrich Vilhelm I şi al
fiului său Fridrich cel Mare, în Prusia este introdus codul moral prusac.
Acesta este primit sub denumirea de Virtuţile prusace. Virtuţile prusace
(germane) îşi au începutul în virtuţile luterane: 

chibzuinţă,  precauţie,  evlavie,  frică  de  dumnezeu,  devotament,
disciplină,  sinceritate,  ordine,  bărbăţie,  temeinicie,  siguranţă,
incoruptibilitate,  supunere,  ascultare,  fire  deschisă,  netăinuit,
punctualitate,  spirit  de  sacrificiu,  stăpânire,  discreţie,  modestie,
simplitate,  subordonare,  tărie,  sârguinţă,  zel,  vitejie,  onestitate,  simţul
datoriei, simţul dreptăţii.

Virtuţile  prusace,  de  fapt  au  fost  cerinţele,  care  fiind  puse  în
fundamentul  educaţiei  au  creat  naţiunea  germană.  Statul  şi  şcoala
germană  au  avut  grijă  ca  aceste  cerinţe  să  fie  acceptate  de  cetăţenii
germani,  să  fie  primite  în  calitate  de  reguli  de  comportare  şi  să  se
transforme în idealuri pentru nemţi. De aceea şi până astăzi vorbim, de
exemplu,  despre  ordinea,  punctualitatea  germană.  Virtuţile  prusace
presupun crearea unei personalităţi active, dedicate intereselor societăţii,
puternice şi în acelaşi timp, modeste şi sincere. 

Pentru a înţelege mai bine importanţa codurilor morale, este bine să
depăşim cultura  europeană cu care  ne-am deprins  de mici  copii  şi  să
evadăm în unele culturi străine nouă, de exemplu, în culturile asiatice. În
Asia,  cele  mai  vechi  şi  mai  numeroase  civilizaţii  sunt  cea  chineză  şi
indusă. Să vorbim despre fundamentele moralei acestor civilizaţii. 

Morala  chinezilor  se  bazează  pe  codul  moral  a  marelui  gânditor
Confucius,  care  a  trăit  în  secolele  VI-V  î.e.n.  Învăţătura  lui  a  fost
canonizată şi s-a transformat în religie. Până la instaurarea socialismului
în China confucianismul a fost ideologie de stat şi regulile înaintate de el
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pentru comportare au fost considerate oficiale. Deci chinezii le cunosc şi
le împărtăşesc. Acest cod moral  este descris în lucrarea lui  Confucius
Analecte. Prima regulă, asemenea Decalogului,  este ideatică şi  ţine de
atitudinea omului faţă de forţele supranaturale. Ea poartă denumirea de
Calea cerului,  având în vedere  că  în  cultura  chineză  Cerul  este  forţa
supremă,  această  regulă  presupune  că  orişice  om nobil  trebuie  să  se
conducă de normele  stabilite de Cer,  astfel  regulile  Cerului  să devină
reguli  de  comportare  în  societate.  Regula  a  doua  mai  este  numită  şi
Regula de aur (Su) cere ca în comportarea sa oamenii să nu facă rău la
alţii.  Următoarea  regulă  Jen  (Omenia) cere  ca  fiecare  dintre  noi  să
respecte  Omul.  [2] Regula  Li  (Buna-cuviinţă) exprimă  atitudinea
exterioară a omului nobil faţă de ceilalţi, ceea ce presupune corectitudine,
credinţă. Un şir de reguli în codul moral al lui Confucius sunt dedicate
ordinii  sociale,  forma ei  paternalistă conţine cinci  principii: a) relaţia
tată- fiu; (Fiul trebuie să respecte tatăl. Tatăl să arăte bunătate.) b) relaţia
frate mare-frate mic; (Fratele mai tânar să fie modest, cel vărstnic să fie
blând.) c) relatia soţ-soţie; (Soţia trebuie să arate supunere soţului. Soţul
să  aibă  o  comportare  corecta.) d)  relaţia  bătrâni-tineri; (Tinerii  să
respecte  batrânii,  iar  batrânii  să  fie  generoşi.) e)  relaţia  conducător-
supus; (Supusul să fie credincios conducătorului. Conducătorul să arăte
bunăvoinţă faţă de supuşi).

Confucius  susţinea  ideea  formării  unei  societăţi  paternaliste,
societate care se bazează pe regulile unei familii bune, familii alese, unde
tatăl este tată, iar fiul fiu. În anii socialismului în China se introduc alte
norme de conduită, care se bazează pe relaţia individ-stat, în care statul
este principal, totul se supune intereselor societăţii. În prim plan numai
este omul particular, individul, ci statul.  Partidul comunist din China a
elaborat codul moral, sau codul de comportare cu denumirea: Opt virtuţi
şi opt vicii. (Criteriile socialiste depre onoare şi infamie): Iubeşte Patria,
nu-i dăuna Ei; Slujeşte poporului, niciodată nu-l trăda; Urmează ştiinţa,
nu fi ignorant; Fii stăriutor, nu leneş; Fii receptiv, ajută-l pe fiecare, nu
te îmbogăţi din contul altora; Fii onest şi decent, nu încălca principiile
pentru bogăţie; Fii disciplinat, acţionează în cadrul legii, nu - haosului
şi  nelegiurilor;  Trăieşte  simplu,  munceşte  stăruitor,  nu  trândăvi  în
confort şi plăceri.

După cum vedem regulile acestui cod sunt reguli colectiviste, omul
trebuie în activitatea sa, în gândurile sale să aibă în vedere în primul rând
interesele sociale, interesele statului, el este parte a unui întreg şi trebuie
să slujească acestui întreg. Se impune înţelegerea rolului ştiinţei în viaţa
socială. Omul trebuie să cunoască ce este în realitate. Se cere o atitudine
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stăruitoare faţă de activitatea de muncă. Să fii faţă de oameni receptiv,
onest, decent, acţionează în cadrul legii, nu te îmbogăţi pe sama altora,
nu permite haosul social.

Pentru cultura indiană este mai greu de stabilit un cod etic comun, şi
totuşi,  se  poate  spune  că  fundamentele  moralei  induşilor  se  află  în
hinduism.  În  India  încă  din  antichitate  s-au  format  un  şir  de  curente
teosofice cu codurile lor de comportare destul de specifice şi deosebite
unele de altele. Trebuie de spus că aceste curente s-au separat mai întâi
după  criteriul  susţinerii  autorităţii  Vedelor  sau  negarea  autorităţii
acestora.  Astfel  aceste  curente  se  separă  în  curente  astika  (yoga,
mimansa,  vedanta,  vaisheshika,  nyaya,  samkhia),  ele susţin  autoritatea
vedelor  şi  nastika  (budismul,  jainismul,  lokayata/carvaka)  care  neagă
autoritatea vedelor. Hinduismul include în sine curentele astika. Comun
pentru curentele astika este ideea că sufletul uman (atmanul) trebuie să se
întoarcă în Sufletul sau Substanţa universală (Brahma), partea a căruia el
este. Sufletul individual este doar o emanare a Sufletului Universal, el nu
are  prea mult  comun  cu  corpul,  care  este  de  natură  materială  şi  deci
trecătoare, pe când sufletul este nemuritor.

Sarcina aceasta majoră se rezolvă prin mai multe mecanisme, pentru
că  reîntoarcerea  în  Brahma  nu  este  directă,  ci  se  realizează  printr-un
proces de reincarnări. Pentru înţelegerea esenţei procesului de reincarnări
trebuie  să explicăm structura  socială a Indiei.  În  Legile  lui  Manu   se
spune, că însuşi fiinţa supremă  Brahma la facerea lumii a creat fiinţele
umane din diferite părţi ale corpului său şi de aceea oamenii de la natură
sunt diferiţi şi nu sunt egali. Unii au fost creaţi din gura lui, aceştia sunt
brahmanii, sarcina lor este să rostească adevărul despre lume şi forţele
supranaturale, să înveţe pe alţii cărţile sfinte, să efectueze sacrificiile, atât
pentru ei, cât şi pentru alţii, să primească daruri şi să nu muncească fizic.
Această este varna brahmanilor,  varnă superioară, mai  mare peste toţi.
Sarcinile pe care au de realizat brahamnii a fost numită dharma (datorie,
lege). Fiecare varnă are dharma sa. Alţi oameni au fost creaţi din mâinile
lui Brahama, aceştia au fost numiţi kshatrya (suveran) dharma lor este
lupta, războiul, apărarea celorlalţi, cum se spune în Legile lui Manu  ei
trebuie să fie mereu cu sabie şi arc. Următorii au fost creaţi din picioarele
Suveranului  şi  formează  varna  vaisha,  aceştia  sunt  ţăranii,  meseriaşii,
negustorii, adică specialiştii, lucrătorii în diferite sfere. Dharma lor ţine
de realizarea muncii din sfera sa, aducerea darurilor, sacrificii, învăţarea
cărţilor  sfinte.  Ultimii  fac  parte  din  varna  cea  mai  inferioară  shudra,
pentru  că  au  fost  creaţi  din  tălpile  Suveranului,  datoria  lor  este  să-i
servească pe ceilalţi prin munca sa, ei nu au dreptul să înveţe, să citească
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cărţile sfinte.  [3] Fiecare om trebuie să realizeze dharma varnei sale cu
precădere şi nu pe a altei varne. Astfel,  carma (legea universală) îl va
răsplăti cu o viaţă nouă într-o castă superioară şi  tot astfel până se va
elibera (mokşa) din cercul reincarnărilor (samsara) şi se va întoarce în
Brahma. Unirea sufletului individual cu sufletul universal şi este nirvana,
liniştea  sufletească  care  vine odată  cu ruperea ciclului  de  reincarnări,
adică  refugiul  din  lumea  materială.  Acestui  scop  final  servesc  toate
normele de comportare a induşilor: reţinere de a pricinui daună fiinţelor
vii, de a ucide; refuz de la furt; reţinerea de la o comportare sexuală
incorectă; reţinere de la abuz de încredere, minciună şi amăgire; refuz
de  la  utilizarea  lucrurilor  ce  îmbată,  şi  de  la  tot  ce  împiedică
autocontrolul, mulţumire, iertare, reţinerea furiei, neînsuşirea a ceea ce
nu-ţi  aparţine,  puritate,  controlul  senzualităţii,  autocunoaşterea,
adevărul, postul, pomana, iertarea, compasiunea, bunăvoinţa.

Aici  vom  face  o  concluzie  foarte  importantă  pentru  înţelegerea
esenţei moralei: pentru a funcţiona morala are nevoie de o autoritate care
va sancţiona şi va impune individul să primească regulile, normele ei.
Autoritatea aceasta poate fi o forţă supranaturală (cum este cazul codului
moral  creştin  (Dumnezeu),  confucianism  (Cerul),  hinduism  (Carma),
statul (cum este cazul codurilor morale în statele socialiste, de exemplu
Codul moral al constructorului comunismului în URSS ori Opt virtuţi şi
opt vicii  în Republica Chineză),  sau autoritatea conştiinţei individuale,
atunci  când  regulile  unui  cod  moral  sunt  primite  prin  conştiinţa
individuală, înţelegând foloasele pe care le are individul de la realizarea
acestui cod de reguli, cum este cerinţa lui Kant exprimată în conţinutul
imperativului categoric: Fie ca regula comportării tale să poată deveni
regulă de comportare generală. [4]

Virtuţile morale. Deci,  morala în fundamentul  cărei stau anumite
coduri  morale  sau  sisteme  de  reguli,  sunt  cerinţele  societăţii  faţă  de
indivizii care fac parte din această societate concretă, fie ea europeană,
chineză  sau  indusă  etc.  Însă,  morala  conţine  şi  al  doilea  element,  şi
anume  atitudinea  indivizilor  umani  faţă  de  normele  morale,  primirea
acestora  de  către  indivizi  în  calitate  de  norme  de  comportare  ori
ignorarea, negarea lor. Aceasta este problema virtuţilor umane, idealuri
prin  care  morala  se  adresează  fiecărui  om  pentru  a-l  desăvârşi,
perfecţiona, pentru a-l ridica deasupra stării în care se află acum.

Ceea ce prezintă morala nu poate fi înţeles în lipsa conceptului de
virtute. În linii generale şi destul de simplist am putea spune că virtuţile
sunt calităţi ale caracterului uman sau ale sufletului uman. Dex-ul român
dă  următoarea  definiţie  conceptului  de  virtute:” VIRTÚTE, virtuţi,

13



însuşire morală pozitivă a omului; însuşire de caracter care urmăreşte în
mod constant idealul etic, binele; integritate morală. Înclinaţie statornică
specială  către  un anumit  fel  de  îndeletniciri  sau acţiuni  frumoase.”  [5]

Conceptul de virtute este introdus în etică de către Aristotel: „Virtutea
este, aşadar, o dispoziţie habituală, dobândită în mod voluntar, constând
în măsura justă în raport cu noi, determinată de raţiune, şi anume în felul
în  care  o  determină  posesorul  înţelepciunii  practice.  Ea  este  calea  de
mijloc între două vicii, unul provocat de exces, celălalt de insuficienţă”.
[6] Etimologic virtutea este ceea ce îl face pe bărbat să fie bărbat.  Virtus îl
face pe vir (bărbat) să fie astfel, la fel cum şi în greacă arete îl face pe
aner (bărbat) să fie bărbat în adevăratul sens al cuvântului. Pentru cultura
greacă preclasică arete era virtuozitatea militară a eroului homeric. Mai
târziu termenul îşi schimbă sensul întrucâtva. Sensul termenului se referă
la ceea ce îl face pe om să fie om. De fapt, anume cea ce îl face pe om să
fie om, adică să se transforme spre bine şi este sensul moralei, esenţa ei.
Altfel spus, ceea ce îl face pe om mai desăvârşit, mai bun, este omenia.
Nu am greşi cu nimic dacă am spune, că omenia este identic la ceea ce se
spune morală. Omenia în calitate de concept trebuie explicat. Unul dintre
primii  filosofi,  care  pune în  capul  mesei  în  ştiinţa  etică  conceptul  de
omenie  a  fost  filosoful  chinez  Confucius,  care  susţinea  că  rădăcina
omeniei se află în respectul faţă de părinţi. Morala este ceea ce intuim
noi,  că este bine sau este rău.  Etica în calitate de ştiinţă este ceea ce
încearcă să ne explice raţional morala.

Virtuţi  cardinale.  În ştiinţa etică europeană au fost  evidenţiate şi
sistematizate virtuţile spre care trebuie să tindă oamenii.  Virtuţile sunt
destul de numeroase şi au fost structurate după diferite principii:  după
importanţă (fundamentale şi secundare sau derivate), după scop (finale),
după mijloc (instrumntale) etc. Însă structurarea de bază este separarea în
virtuţi cardinale şi virtuţi religioase sau teologice. Virtuţile cardinale sunt
cumpătarea, curajul, înţelepciunea, dreptatea., cele religioase – credinţa,
nădejdea  (speranţa),  iubirea.  Virtuţile  cardinale  au  fost  evidenţiate  şi
analizate pentru prima dată de către filosoful grec Platon în lucrarea sa
Republica. Virtuţile,  după  el,  corespund  structurii  sufletului.  Platon
considera că sufletul uman este alcătuit  din trei părţi:  partea apetitivă,
irascibilă  şi  raţională.  Acestora  le  corespund  trei  virtuţi:  cumpătarea,
legată de partea apetitivă a sufletului, curajul - virtutea părţii irascibile,
iar  înţelepciunea  depinde  de  partea  raţională  a  sufletului.  Iar  a  patra,
dreptatea sau justiţia  le  însumează pe  toate.  În  lucrarea  lui  Platon
Republica atât clasificarea sufletelor, cât şi a virtuţilor aparţin diferitor
clase sociale: oamenii de rând, adică lucrătorii au suflete apetitive şi deci

14



acestora  le  corespunde  virtutea  cumpătarea,  străjerilor  le  corespunde
sufletul irascibil şi virtutea – curajul, înţelepţilor le corespunde sufletul
raţional  şi  virtutea  înţelepciunii.  [7]  În  explicaţia  lui  Platon  a  sensului
virtuţilor cardinale se va conţine şi sensul social, care depinde de locul
clasei în ierarhia socială.  Virtutea cumpătării, fiind caracteristica clasei
preocupată de susţinerea materială a celorlalţi  este menită  să inhibeze
succesul  material,  pentru  a  nu  deranja  şi  sufoca  alte  părţi  ale  vieţii
umane.  La  nivel  individual,  cumpătarea  se  referă  la  atitudinea  ce  se
apropie  cu  justă  măsură  ceea  ce  ţine  de  hrănirea  corpului  şi  de
reproducerea  fizică.  Acestea  sunt  importante,  dar  în  comparaţie  cu
celelalte,  ce-i  sunt  superioare,  se cuvine să-şi  cunoască locul.  Curajul
este  specific  aristocraţiei,  care  are  nevoie  de  spirit  de  iniţiativă  şi  de
constanţă, fermitate. A rămâne pe poziţii în orişice condiţii şi a nu ceda
nici  de  dragul  plăcerii  şi  nici  din  cauza  fricii  cere  curaj.  La  nivel
individual, curajul se referă la constanţă în orice activitate cuviincioasă,
indiferent  de  consecinţe  şi  indiferent  de  ispite.  Ea  guvernează  partea
irascibilă a sufletului. Înţelepciunea ţine de partea raţională a sufletului şi
este o virtutea a filosofilor. Filosofia este ştiinţa care cunoaşte întregul şi
esenţa  lui,  coordonează  cu  alte  ştiinţe,  tot  astfel  raţiunea  este
coordonatoare a celorlalte părţi  ale sufletului.  Pentru a fi  înţelept  este
nevoie de cumpătare, adică de a aşeza lucrurile la locul lor şi de curaj
pentru a fi puternic, constant în activitate ta. Partea raţională este cea mai
aproape de divin şi este cea care îl conduce pe om în alegerile sale. Şi în
sfârşit,  dreptatea,  dacă prin cumpătare, curaj,  înţelepciune îţi  ordonezi
propriul  suflet,  dreptatea  reiese  din  aplicarea  acestora  în  exterior.
Concret,  ar  fi  să  tratez  pe  oricine  (începând  cu  tine  însuţi)  potrivit
propriei vocaţii. Aceste virtuţi au fost înaintate de lumea antică, înainte
de  creştinism.  Creştinismul  şi  deci  lumea  medievală  europeană
completează şirul virtuţilor cardinale cu virtuţile religioase sau teologice.

Virtuţile teologice.  Acestea se referă la relaţia omului  cu puterea
divină. Din ele fac parte: credinţa, nădejdea (speranţa), iubirea. Desigur,
că  ele  sunt  foarte  importante  şi  înţelese  specific  de  către  credincioşi.
Credinţa constă în primirea şi considerarea drept adevărate a revelaţiilor
făcute  de  Dumnezeu  în  Biblie. Nădejdea  sau  Speranţa  reprezintă
încrederea că cele făgăduite de Dumnezeu în cartea sfântă se vor împlini.
Dragostea este năzuinţa către Dumnezeu şi dorinţa de unire cu el. Cea
mai amplă şi frumoasă definiţie a dragostei aparţine apostolului Pavel:
„Dragostea îndelung rabdă; dragostea este binevoitoare, dragostea nu
pizmuieşte,  nu  se  laudă,  nu  se  trufeşte.  Dragostea  nu  se  poartă  cu
necuviinţă, nu caută ale sale, nu se aprinde de mânie, nu gândeşte răul.
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Nu se bucură de nedreptate, ci  se bucură de adevăr. Toate le suferă,
toate le crede, toate le nădăjduieşte, toate le rabdă. Dragostea nu cade
niciodată”.  [8]   

Şirul virtuţilor morale este mult mai lung, decât cele şapte enumerate
mai sus. Dacă vom lua drept exemplu  Virtuţile prusace examinate mai
sus,  vom  vedea  că  acolo  sunt  enumerate  22  de  virtuţi:  chibzuinţă,
precauţie, evlavie, devotament, disciplină, sinceritate, iubire de ordine,
bărbăţie,  temeinicie,  siguranţă,  incoruptibilitate,  supunere,  ascultare,
fire  deschisă,  punctualitate,  spirit  de  sacrificiu,  stăpânre  de  sinet,
discreţie, modestie, simplitate, subordonare, tărie, mai mult de la tine,
decât  la  alţi,  sârguinţă,  vitejie,  onestitate,  simţul  datoriei,  simţul
dreptăţii.  Desigur şirul virtuţilor este mult mai complex, adică cerinţele
faţă de personalitatea umană sunt mult mai largi şi mai complexe. Orişice
persoană  are  mari  posibilităţi  de  a  se  perfecţiona,  de  a  deveni
personalitate eminentă  în societate.  Însă,  de fiecare dintre noi  depinde
alegerea,  cine vrem să fim,  pentru că opusul  virtuţilor  sunt  viciile.  Şi
anume alegerea între virtuţi şi vicii depinde de fiecare om luat în parte,
de conştiinţa noastră. Deci problema aplicării anumitor reguli morale şi a
virtuţilor depinde de conştiinţă.

Reguli  ale  comportării.  Regulile  comportării  au  menirea  de  a
rezolva problema relaţiei individului cu societatea, relaţia individului cu
ceilalţi. Fiecare individ, fără doar şi poate, are interesele sale, înţelegerea
sa  a  condiţiilor  şi  relaţiilor  sociale.  Între  interesele  personale  ale
individului şi cerinţele societăţii faţă de el, nu întotdeauna este armonie,
acestea  pot  fi  chiar  contradictorii.  Cerinţele  societăţii  faţă  de  individ
reflectă interesele comune ale membrilor societăţii sau cel puţin ar trebui
să  le reflecte.  De aceea,  personalităţile  eminente  ale societăţii  umane,
care pun mai presus interesele sociale, decât cele individuale, sunt porniţi
să caute o regulă generală care să echilibreze interesele individuale cu
cele  sociale.  Astfel  una  din  aceste  reguli  a  fost  înaintată  de  marele
gânditor chinez Confucius: „Nu fă nimănui, ceea ce nu doreşti să-ţi facă
ţie”.  Această  regulă  mai  târziu primeşte  denumirea  de  regula de aur.
Regula de aur este evidenţiată de mai mulţi gânditori, dar îmbrăcată în
alte cuvinte.  Astfel Buddha spune:”Răul făcut  înmulţeşte răul”. Grecii
antici  aveau scris  pe  hramul  din Delfi:  „În toate  să ştii  măsura”. Iar
creştinii văd regula de aur în comportare în cuvintele lui Hristos: „ Cea
dintâi  este  aceasta:  „Să iubeşti  pe  Domnul,  Dumnezeul  tău,  cu  toată
inima ta, cu tot sufletul tău, cu tot cugetul tău şi cu toată puterea ta’.
Iată porunca dintâi. Iar a doua este următoarea: Să iubeşti pe aproapele
tău ca pe tine însuţi.’ Nu este altă poruncă mai mare decât acestea.”
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Dacă  vom înlătura  partea  ce  ţine  de  religie,  atunci  partea  a  doua  ne
vorbeşte despre relaţiile între oameni, că acestea într-o societate normală
trebuie să se bazeze pe iubire. Regula de aur formulată de Im. Kant, mare
gânditor german, poartă denumirea de imperativ categoric:  „Actionează
numai conform acelei maxime prin care să poţi vrea totodată ca ea să
devină o lege universală”.

Idealurile morale
Idealul moral al societăţii, fără doar şi poate, este unitatea societăţii,

societatea  armonioasă,  societatea  lipsită  de conflicte  între  membrii  ei.
Problema idealului  moral  este legată de faptul  acela,  că  omul  care se
comportă moral are anumite aşteptări de la această comportare, adică în
ce  se  poate  realiza  o  comportare  umană  care  corespunde  regulilor
înaintate  de  societate.  Primele  lucruri  pe  care  îl  aşteaptă  individul  în
calitate de rezultat  al  comportării  sale este binele,  fericirea,  libertatea.
Acestea şi au devenit idealurile umane.

Binele.  Este  o  categorie  morală  destul  de  bogată  în  semnificaţii.
Pentru a înţelege semnificaţia morală a acestei categorii este necesar să
evidenţiem  semnificaţia  materială  şi  semnificaţia  spirituală  a  binelui.
Semnificaţia  materială  a  binelui  este  legată  de  bunurile  materiale,  de
exemplu, o casă bună, o maşină bună, grâu bun etc. Din acest punct de
vedere binele este o însuşire, o calitate a lucrurilor materiale. Morala nu
are  ca  obiect  de  studiu  această  formă  a  binelui.  În  diferite  sisteme
filosofice şi sisteme religioase înţelegerea binelui ca atribut al bunurilor
materiale este criticată, lăsându-se să se înţeleagă că bunurile materiale
sunt  contradictorii  şi  mai  degrabă  fac  parte  din  lumea  răului.  Astfel,
neoplatonienii susţineau că lumea materială este lumea răului, iar cinicii,
atunci când blestemau pe cineva, spuneau:  „Fie ca feciorul tău să fie
bogat”. Acelaşi punct de vedere asupra bunurilor materiale îl întâlnim şi
în  creştinismul  timpuriu.  În  Evanghelia  după  Marcu  când  se  descrie
intrarea lui  Hristos în templu se spune:  „ Şi au venit  în Ierusalim. Si
intrând în templu, a început să-i dea afară pe cei ce vindeau şi pe cei ce
cumpărau  în  templu,  iar  mesele  schimbătorilor  de  bani  şi  scaunele
neguţătorilor de porumbei le-a răsturnat.” 

În etică binele este înţeles ca o atitudine spirituală şi  o realizare a
normelor  şi  regulilor  cerute  de  codurile  morale  ale  societăţii  în  care
trăieşte omul. Confucius spune acest lucru în felul următor: „E frumos să
vieţuieşti într-un loc binecuvântat de omenie . Cel ce alege un loc ce nu e
de această Virtute supremă sălăşuit,  înţelept  mai poate fi  socotit?”  [9]

Binele întotdeauna este într-o pereche cu răul. De aici, răul ar fi legat de
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o atitudine negativă şi o încălcare a normelor şi regulilor din codul moral
al  societăţii  în  care  trăieşte  omul.  Desigur  că  există  şi  valori,  norme,
reguli general-umane, cum ar fi: nu ucide, nu fura, fii onest etc., dar în
general codurile conţin şi cerinţe specifice anumitor popoare, anumitu-i
timp sau epocă. Binele şi răul sunt criterii în alegerea tipului de conduită,
a valorilor, regulilor. Anume înţelegerea binelui şi răului face posibil să
vorbim despre cineva, ce fel de om este.

Fericirea este un alt ideal al omului, este o tendinţă a fiecărui individ
uman de a avea o viaţă mai bună şi pe care adesea o leagă de modul său
de  comportare,  dacă  ne  comportăm bine,  adică  nu  încălcăm normele
morale pe care le susţine societatea, numaidecât aşteptăm o recompensă.
De aceea fericirea uneori este identificată cu binele. În gândirea umană
fericirea este cel mai des identificată că plăcerea şi lipsa de suferinţă, de
durere.  Acest  punct  de  vedere  a  fost  destul  de  răspândit  în  filosofia
Greciei Antice. De exemplu, filosoful grec Aristip susţinea că fericirea
este suma tuturor plăcerilor, iar Epicur considera că pentru fericire este
necesar  să  cunoşti  natura  plăcerilor  pentru  ca  să  te  limitezi  doar  la
plăcerile  naturale  şi  necesare,  înlăturându-le  pe  cele  nenaturale  şi
artificiale.  În  religia  creştină  şi  desigur  şi  în  Epoca  Medievală  a  fost
răspândit  un  alt  punct  de  vedere  asupra  fericirii  umane,  cel  legat  de
credinţă în puterea supremă a lui Dumnezeu. În Evanghelii fericirii este
dedicat  o  despărţitură  aparte,  care  poartă  denumirea  de „Fericirile”  şi
care explică fericirea, şi acesta este punctul de vedere general al religiei
creştine asupra fericirii, prin iubirea faţă de Dumnezeu: este fericit acel
ce crede în Dumnezeu, a celui va fi lumea veşnică. Şi tot aici trebuie de
spus,  creştinismul  evanghelic  susţinea  că  doar  cei  săraci,  flămânzi  şi
oropsiţi  vor  fi  fericiţi  în  lumea  veşnică,  iar  cei  bogaţi  nu  trebuie  să
nădăjduiască la  fericirea supremă,  pentru că lor  le este bine acum,  în
această  lume.  Evanghelistul  Luca  scrie  cuvintele  lui  Hristos  despre
fericire în felul următor:

 „Ferice de voi care sunteţi săraci, pentru că Împărăţia lui Dumnezeu
este a voastră! 

 Ferice de voi care sunteţi flămânzi acum, pentru că voi veţi fi săturaţi!
Ferice de voi care plângeţi acum, pentru că voi veţi râde! 

 Ferice de voi când oamenii vă vor urî, vă vor izgoni dintre ei, vă vor
ocărî şi vor lepăda numele vostru ca ceva rău, din pricina Fiului omului!

 Bucuraţi-vă  în  ziua  aceea  şi  săltaţi  de  veselie,  pentru  că  răsplata
voastră este mare în cer; căci tot aşa făceau părinţii lor cu prorocii. 

 Dar vai de voi, bogaţilor, pentru că voi v-aţi primit aici mângâierea! 
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 Vai de voi care sunteţi sătui acum! Pentru că voi veţi  flămânzi! Vai de
voi care râdeţi acum, pentru că voi veţi plânge şi vă veţi tângui! 

Vai de voi când toţi oamenii vă vor grăi de bine!”
În  lucrarea  sa  fundamentală Etica  Benedict  Spinoza  susţinea  că

„Dorinţa de a trăi fericit sau bine este esenţa omului, este esenţa prin care
omul  caută  să-şi  menţină  existenţa  sa.  Dar  omul  nu  este  un  individ
singuratic el trăieşte în lume, în natură şi anume înţelegerea acestui lucru
devine esenţial”. Fericirea după B. Spinoza depinde de conştientizarea
structurii  lumii  şi  a  locului  pe  care-l  ocupă omul  în  această  structură
universală.  Cunoscând  acest  lucru  omul  poate  deveni  liber,  şi  anume
libertatea omului este fundamentul fericirii umane.[10]

Fericirea,  de  fapt,  este  o  stare  sufletească  a  omului,  care  este
determinată de o stare de armonie a omului cu sine însuşi şi cu lumea din
jurul său. Aceasta este important pentru fiecare să înţeleagă, că fericirea
depinde în mare măsură de el însuşi şi mai puţin de cei din jur.

Aceste idealuri ale omului, binele şi fericirea, sunt categorii de bază a
eticilor eudaimonice, însă în afara acestui tip de etică, mai există şi etici
deontologice, care înaintează în prim plan idealul datoriei.

Datoria.  La  general  datoria  înseamnă  a  avea  ceva  de  întors,  de
înapoiat  cuiva un lucru pe care l-ai  împrumutat  temporal.  Dar ce o fi
datoria morală? După cum am arătat anterior punctul iniţial de la care
trebuie să pornim spre înţelegerea sensului şi conţinutului moralei este
codul moral. În orişice cod moral sunt înscrise anumite cerinţe faţă de
acei la care este adresat codul. Acestea sunt cerinţele societăţii faţă de
membrii săi. Aceste cerinţe pot fi numite reguli, dar de fapt, ele au putere
mult mai mare asupra acelora cărora sunt adresate, ele sunt declarate sub
forma unor legi, pe care nu ai dreptul să le încalci. În cultura europeană,
regulile morale vin sub forma poruncilor lui Dumnezeu. Acestea nu pot fi
încălcate, nici sub o formă, pentru că ele sunt cuvântul lui Dumnezeu. Iar
orişice creştin ştie cum au fost pedepsiţi Adam şi Eva pentru încălcarea
cuvântului lui Dumnezeu. În Eclesiast Solomon spune în felul următor
despre atitudinea omului  faţă  de poruncile lui  Dumnezeu:  „Bucură-te,
tinere, în tinereţea ta, fii cu inima veselă cât eşti tânăr, umblă pe căile
alese de inima ta şi plăcute ochilor tăi; dar să ştii că pentru toate acestea
te  va  chema  Dumnezeu  la  judecată  ”.  Adică,  păzeşti  poruncile  lui
Dumnezeu ori nu, este treaba ta, dar la sfârşit vei avea de răspuns pentru
comportarea  ta.  Iar  la  sfârşitul  Eclesiastului  se  face  concluzia
fundamentală a moralei:„Să ascultăm dar încheierea tuturor învăţăturilor:
Teme-te de Dumnezeu şi păzeşte poruncile. Aceasta este datoria oricărui
om”. Adică încălcarea legilor morale, aduce la pedeapsă.
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Dacă depăşim hotarele religiei  care este ideologia tuturora şi  vom
intra în domeniul filosofiei şi al ştiinţei, vom vedea că legea include în
sine anumite raporturi, şi anume raporturile de cauză şi efect, sau cauză şi
consecinţă.  În  lege  aceste  raporturi  nu  sunt  contingente,  adică
întâmplătoare, ele sunt necesare. Deci dacă persistă cauza, numaidecât va
urma  efectul  şi  invers  dacă  avem efectul  înseamnă  că undeva  este  şi
cauza. Regulile morale de fapt spun acelaşi lucru, dacă în societate se
fură nu aştepta să fie bine, ori de exemplu, cum spune Buddha: răul făcut
înmulţeşte răul. Legătura de necesitate între cauză şi efect în morală se
reflectă în cerinţa de datorie. Această cerinţă exprimă următoarea chestie:
dacă eşti o fiinţă raţională, să ştii, că dacă încalci regula morală, ori cum
se spune în creştinism porunca lui Dumnezeu, va fi rău în societatea în
care trăieşti, iar tu ca fiinţă raţională eşti dator să respecţi regula morală
pentru tine şi poporul tău, parte a căruia eşti şi tu.

Înseamnă  că  în  problema  datoriei  morale  în  prim  plan  apare
conştiinţa noastră, conştiinţa fiecărui individ luat în parte. Noi trebuie să
înţelegem că îndeplinirea regulilor morale este o datorie a noastră. Însă
aici  este  şi  problema,  că  oamenii,  adică  individul  luat  în  parte  nu
întotdeauna se identifică cu societatea din care face parte. De aceea, în
morală întotdeauna se caută o autoritate, care ar fi  în stare să impună
indivizii să-şi realizeze datoria sa ca parte componentă a unui organism
social.  În  cele  mai  multe  cazuri  această  autoritate  este  o  forţă
supranaturală, aşa cum este în creştinism Dumnezeu. În secolul al XYIII-
lea marele filosof german Immanuil Kant,  analizând problema datoriei
morale ajunge la concluzia că autoritatea morală trebuie să fie conştiinţa
fiecăruia. Astfel el înaintează ideea sa despre imperativul categoric: fă
aşa  ca  maxima  acţiunii  tale  să  poată  deveni  lege  pentru  acţiunea
fiecăruia.

Deci dacă este să facem o concluzie despre datoria morală, atunci
trebuie să spunem că prin ea se exprimă adresarea moralei  la conştiinţa
fiecăruia: este bine, este de datoria oamenilor să respecte regulile morale,
astfel va fi mai bine pentru toţi. 

Datoria  morală  şi  libertatea  umană. Înţelegerea  necesităţii  face
fiinţa  umană  liberă.  Dar  are  loc  acest  fapt  doar  în  cazul  cănd
personalitatea  umană  conştientizează  că  datoria  exprimă  necesitatea.
Anume cei ce au conştientizat necesitatea realizării datoriei morale şi au
realizat-o într-adevăr au devenit personalităţi eminente ale omenirii, de
exemplu Socrate, care nici chiar în faţa primejdiei de a muri, nu a vrut să
încalce legile societăţii. Deci libertatea, care este şi ea un ideal al omului
este determinată de conştiinţă. Anume o conştiinţă superioară, adică, acea
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care  are  înţelegerea  raţională  a  regulilor  morale:  că  respectarea  şi
realizarea  regulilor  care  sunt  înscrise  în  codurile  morale  face  bine
societăţii  şi  ţie  însăţi  şi  respectarea  lor  de  bună  voie,  dar  nu  prin
impunere, teamă de ceva, de o careva instanţă (stat, forţă supranaturală,
ocară, ruşine etc.) te face liber în calitate de individ uman. Înseamnă că
libertatea  morală  a  individului  este  determinată  de  conştiinţa  morală
superioară a personalităţii umane. Eşti liber  prin raţiunea ta.

Etica profesională. Obiectul ei de studiu

Nu este etic să nu cunoşti.
     Unul din scopurile eticii îl constituie creşterea nivelului moral al

pregătirii  profesionale, care nu constă doar în acumularea unui anumit
bagaj  de  cunoştinţe,  ci  mai  degraba  în  orientarea  personalităţii
studentului  spre  valori  şi  virtuţi,  spre  fapte  bune.  Pentru  ca  etica  să
devină  utilă  umanităţii,  sunt  necesare  două  premise:  arta  de  a  dirija
pasiunile şi dorinţa de a le orienta spre scopuri nobile. 

Etica profesională este  un domeniu  independent  al  ştiinţei  despre
comportare  şi  studiază  bazele  moralei  profesionale,  explică  specificul
realizării principiilor morale generale în sfera muncii, descoperă funcţiile
şi specificul subiectelor, principiilor şi categoriilor etice. Totodată, etica
profesională  studiază  specificul  activităţii  morale  a  profesionistului  şi
relaţiile  sale  morale  în  mediul  profesional,  pune  bazele  etichetei  care
constituie reguli de comunicare specifice, maniere de comportare, norme
de conduită în societate.

Deontologia reprezintă un ansamblu de reguli comportamentale după
care se ghidează o organizaţie, o instituţie, profesie sau o parte a acesteia,
instanţa  de  elaborare  şi  aplicare  a  acestor  reguli  fiind  organizaţiile
profesionale.

Moralitatea  este  un  ideal  în  sensul  normativ  al  termenului  ideal,
exprimând ceea ce ar trebui să facem sau ceea ce nu ar trebui să facem
dacă am fi raţionali, binevoitori, imparţiali, bine intenţionaţi.

Problematica şi specificul eticii profesionale. 
Etica profesională este determinată de particularităţile specifice ale

unor  profesii,  de  interesele  corporative,  de  cultura  profesională  etc.
Oamenii ce îndeplinesc funcţii profesionale similare sau identice îşi ela-
borează tradiţii specifice şi se asociază în baza unor principii de solidaritate
profesională în stare să păstreze reputaţia grupului profesional dat.

Etica profesională este compusă din diverse norme de conduită şi de
anumite  coduri  deontologice.  Termenul  de  „normă”  are  ca  sinonime
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„model”,  „standard”,  „regulă”,  „lege”.  Norma  de  reglementare  se  ca-
racterizează prin:

1) faptul că este emisă de cineva, îşi are sursa în voinţa unei autorităţi
normative;

2) se adresează unor agenţi numiţi subiecţii normei; pentru a-şi face
cunoscută voinţa de către subiect, autoritatea promulgă norme, iar pentru
a-şi face efectivă voinţa, autoritatea adaugă o sancţiune sau o ameninţare
cu pedeapsa.

Etica  profesională trebuie  să  găsească  răspunsuri  la  următoarele
întrebări: 

- Unde  începe  responsabilitatea  faţă  de  societate  a  inginerului  şi
unde se sfârşeşte?

- Ce  reguli  de  conduită  ar  trebui  să  guverneze  activitatea
inginerului? 

- Este bine ca cîştigul sau realizarea profesională să fie puse mai
presus de nevoile societăţii?, etc.

Tipurile eticii profesionale
Noţiunea de etică profesională este utilizată de cele mai  multe ori

pentru  desemnarea  unui  cod  moral  al  unor  oameni  ce  aparţin  unei
profesii  anumite.  Spre  exemplu  „Jurământul  lui  Hipocrat”;  „Codul
onoarei judecătorului”; „Codul etic al notarului” etc.

Problemele  cele  mai  importante  ale  moralei  se  centrează  în  jurul
modului cum se dezvoltă în viaţă standardele interiorizate cu privire la
bine şi rău, cum se dezvoltă judecata morală, cum se formează deprin-
derile  de  autocontrol,  necesar  în  satisfacerea  standardelor  interiorizate
(ale dorinţelor, intereselor, năzuinţelor etc.)

Norma se poate impune în societate ca obicei care poate să influ-
enţeze conduita  oamenilor,  exercitând  o  adevărată  presiune  normativă
prin măsurile luate de o colectivitate faţă de membrii  care nu se con-
formează normelor.

În cadrul fiecărei profesii există probleme specifice de morală, astfel
distingem etica pedagogului, etica medicului, etica judecătorului etc.

Etica tehnologiilor informaţionale indică asupra faptului că inginerii,
savanţii şi tehnicienii prin rezultatele activităţii sale determină calitatea şi
condiţiile  vieţii  oamenilor  în  societatea  informaţională.  Totodată,
tehnicienii  sunt obligaţi  de a nu perturba activitatea altor utilizatori ai
reţelei  informaţionale  cât  şi  de  a  prevedea  consecinţele  sociale  ale
programelor/sistemelor elaborate.
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Etica  ofiţerului îl  obligă  să  slujească  necondiţionat  Patria,  să  dea
dovadă  de  perseverenţă  şi  curaj,  să  aibă  grijă  de  subalternii  săi,  să
păstreze cu sfinţenie onoarea de ofiţer.

Etica juridică este determinată de specificul activităţii profesionale a
juristului,  de  particularităţile  lui  morale  şi  de  situaţia  socială.
Particularităţile  activităţii  profesionale  a  lucrătorilor  din  domeniul
ocrotirii normelor de drept afectează drepturile şi interesele oamenilor,
astfel acestea cer caracteristici aparte din punct de vedere al influenţei lor
asupra  conţinutului  moral  al  acestei  activităţi.  Legată  de instanţele  de
drept există problema cardinală – libertatea individuală, independenţa de
„puterea  banului”,  de  partide  şi  alte  organizaţii,  libertatea  de  opinie.
Totodată,  libertatea  instanţelor  de  drept  nu  poate  fi  în  afara  res-
ponsabilităţii,  în  afara  codurilor  morale  specifice  exponenţilor  acestei
profesii.

Etica pedagogică  îl  obligă pe pedagog să respecte  personalitatea
elevului  şi să manifeste faţă de acesta o exigenţă respectivă; să menţină
propria reputaţie şi reputaţia colegilor săi; să se îngrijească de credibi-
litatea morală a societăţii faţă de învăţător.

Etica psihologului este  determinată  de specificul  profesiei  de  psi-
holog, care se referă la confidenţa informaţiei avută de la client, cât şi
faptul  ca  să  nu-l  facă  dependent  de  serviciile  psihologului,  ci  să-l
orienteze spre identificarea soluţiilor de sine stătător.

Etica istoricului îl obligă pe istoric să scrie doar adevărul despre cele
identificate,  să  prezinte  informaţia  corect  şi  nu  în  dependenţă  de
circumstanţe sau la comanda guvernării statale.

Etica  asistentului  social cere  să  fie  acordate  servicii  sociale  la
nevoile solicitanţilor şi intervenţia asupra tuturor aspectelor problemei de
rezolvat, cu responsabilitate, în beneficiul persoanelor deservite.

Etica medicală cere să fie întreprins totul  pentru a ocroti  şi  salva
viaţa pacientului  indiferent  de dificultăţi;  să fie păstrat  principiul  con-
fidenţialităţii a tot ceea ce pacientul îi spune medicului în cabinetul  de
consultaţii;  în  nici  un caz medicul  nu trebuie  să  contribuie  la  moartea
pacientului etc.

Etica  profesională  este  reprezentată,  în  primul  rând,  de  coduri
deontologice, morale specifice ale exponenţilor unei profesii anumite.

Caracteristicile ideale ale profesiilor:
a) Profesia  presupune  o  cunoaştere  a  teoriilor  domeniului,  o

pregătire consistentă şi îndelungată.
b) Standarde  de iniţiere,  de  menţinere şi  de avansare  a unei  per-

soane.
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c) Cea mai  dură  măsură  de pedepsire  pentru delicte  profesionale
este  eliminarea din comunitatea profesională (retragerea dreptului de a
practica).

d) Rolul profesiilor constă în satisfacerea unor nevoi sociale, deci
practica  profesională  este  legitimată  de  către  comunitatea  care
beneficiază de rezultatele ei.

e) Membrii unui grup profesional sunt legaţi printr-un cod etic prin
care, printre scopurile centrale, se stipulează şi cel al  slujirii altruiste a
societăţii.

f) Membrii  unei profesii  trebuie să aibă  relaţii colegiale, iar com-
portamentul fiecărui membru este monitorizat colegial.

g) În cazuri de haos şi catastrofe, membrii unei profesii trebuie să
fie pregătiţi a se sacrifica, inclusiv să îşi rişte viaţa.

Profesionalismul  este o ideologie relevantă pentru cei care lucrează
în acelaşi domeniu, revenindu-i rolul de a coagula credinţele comune ale
unei  profesii,  de  a  le  consolida  identitatea  şi  a  contribui  la  creşterea
sentimentului de stimă faţă de sine a membrilor unui grup profesional.

Profesionalismul este caracterizat prin:
Expertiză în exercitarea unei profesii (autoritate epistemică).
Credinţa  în  autonomia  deciziilor  profesionale  şi  a  exercitării

profesiei.
Identificarea cu profesia şi cu cei din acelaşi domeniu.
Dedicaţia, pentru o lungă parte a vieţii, profesiei alese.
Obligaţia morală de a lucra în serviciul clientului, evitând implicarea

emoţională  excesivă  (dar  nu  şi  empatia),  arbitrarul  şi  tratamentul
preferenţial nejustificat prin politicile domeniului. 

Credinţa  în  capacitatea  de  autoreglare  şi  menţinerea  colegială  a
standardelor profesionale.

Codul deontologic al inginerului
   Codul  etic  al  inginerului  (AGIR)  cuprinde  ansamblul

caracteristicilor  ce  definesc calitatea  activităţii  profesionale,  precum şi
demnitatea  inginerului  în  procesul  creaţiei  tehnico-ştiinţifice  şi  al
producţiei în societate.

   În întreaga sa activitate, inginerul va acţiona aplicînd următoarele
principii deontologice:

1.  Desfăşurarea  activităţii  profesionale  la  nivelul  calitativ  cel  mai
înalt, cu responsabilitate şi cinste faţă de firmă, societate şi client;

2.  Comportarea şi  natura  sa  contribuie  la  creşterea  prestigiului  de
inginer, prin:
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-devotament faţă de profesia aleasă;
-efort  personal  de  îmbunătăţire  continuă  a  propriilor  cunoştinţe  şi

deprinderi; 
-instruirea  şi  perfecţionarea  profesională  şi  asigurarea  condiţiilor

pentru creşterea experienţei persoanelor subordonate;
-promovarea  spiritului  de  echipă,  curajului  opiniilor,  încrederii  şi

respectului reciproc;
-păstrarea echilibrului între dorinţa de afirmare şi modestia ce trebuie

să-l caracterizeze.
3.  Acordarea  importanţei  cuvenite  aspectelor  ecologice,  sociale  şi

economice, în rezolvarea problemelor inginereşti;
4.  Realizarea  numai  acelor  sarcini  sau  lucrări  pentru  care  are

competenţa necesară;
5.  Apel  la  sfatul  şi  experienţa  altor  specialişti,  ori  de  cite  ori

interesele firmei, societăţii sau clientului vor fi mai bine servite în acest
mod;

6.  Evitarea  oricărei  concurenţe  neloiale  cu  alţi  ingineri  prin
publicitate  defăimătoare,  exploatarea  financiară  a  poziţiei  sale  sau  a
poziţiei unui subordonat, critica publică a altor ingineri în probleme care
ţin de profesie,  exercitarea  de presiuni  sau influienţe pentru obţinerea
unor avantaje nemeritate;

7.  Furnizarea  de  informaţii  tehnice  corecte,  comparabile  pe  plan
internaţional;

8.  Promovarea  şi  utilizarea  metodelor  şi  tehnicilor  de  asigurare  a
calităţii;

9. Acordarea de consultanţă tehnică, economică şi ecologică corectă;
10. Refuzul preluării de lucrări sau sarcini care nu sunt corecte din

punct de vedere tehnic, economic, sau legal şi care, în mod evident, pot
prejudicia intersele şi viitorul ţării;

11.  Respectarea  drepturilor  şi  intereselor  de  proprietate  ale  altor
persoane sau firme.

Finalităţile deontologice constituie un ghid de cunoaştere, o încercare
de  a  deosebi  valorile  de  non  valori,  binele  de  rău  în  interacţiunea
profesională.

Educarea  virtuţilor  fireşti  (amabilitate,  politeţe,  gingăşie,  respect,
sinceritate)  presupune  un  comportament  corect,  evitarea  grosolăniilor,
expresiilor nepoliticoase, certurilor ş.a. 

Responsabilitatea socială a inginerului
,,Omul sfinţeşte locul,,
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Responsabilitatea socială ca responsabilitate morală
Literar prin responsabilitate se înţelege obligaţia de a răspunde, de a

da seamă de ceva, de a manifesta o atitudine conştientă faţă de obligaţiile
sociale. Responsabilitea socială prevede obligaţia inginerului de a alege
şi  aplica  acele  acţiuni  care  contribuie  la  bunăstarea  sa  în  consens  cu
interesul societăţii.

Responsabilitatea socială este considerată ca fiind obligaţia fermă a
inginerului, dincolo de obligaţiile legale sau de cele impuse de restricţiile
economice,  de a urmări  obiective pe termen lung care sunt  în folosul
societăţii. 

Pentru  asigurarea  eficienţei  profesionale  Consiliul  Asociaţiei
Inginerilor UE (ECEC) la 26 septembrie 2015 a adoptat Declaraţia ECEC
privind independenţa serviciilor inginereşti şi profilurile de performanţă
care  conform  statisticii  ar  duce  spre  asigurarea  şi   sporirea  calităţii
lucrărilor şi optimizarea costurilor cu 30-40%.

Relaţiile „inginerul – societate”
Problema  cea  mai  importantă  care  trebuie  luată  în  considerare,

indiferent  de  tipul  de  activitate,  este  realizarea  interesului  public  şi  a
responsabilităţii sociale care poate fi afectată de activitatea inginerului.

Interesul  public  este  definit  ca  binele  comunităţii  de  indivizi  şi
instituţii  care  deservesc  sau  sunt  interesaţi  de  afacere.  Datoria  şi
obligaţiile morale se extind asupra colegilor, a personalului, a clienţilor şi
a societăţii.

Orice inginer are o anumită  responsabilitate  în plan profesional şi
social. 

Consumatorii / clienţii se confruntă cu servicii de inginerie care sunt
foarte  complexe,  cu  tehnologii  inovatoare  şi  în  continuă  schimbare.
Serviciile  de  planificare  care  nu  pot  fi  descrise  de  către  inginerii
autorizaţi de stat, ceea ce reprezintă adesea o provocare imensă pentru
clienşi  şi  consumatori.  Este  dificil  şi,  în  unele  cazuri,  imposibil  de
comparat conţinutul ofertelor. Adesea ei nu au posibilitatea de a evalua
calitatea diferită a ofertelor.

Cu toate că noile directive privind achiziţiile publice (2014) au pus
un accent deosebit pe utilizarea ofertei celei mai avantajoase din punct de
vedere  economic  (MEAT)  ca  criteriu  de  atribuire  pentru  a  evita  o
concurenţă pură a preţurilor  atunci  când nu este adecvată,  în practică,
mulţi  clienţi  publici  au  dificultăţi  în  a  decide  cu  privire  la  problema
avantajului.
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Datorită diversităţii serviciilor de inginerie este adesea necesar să se
definească specificaţii detaliate înainte de atribuirea unui contract, care
foarte  des,  depăşec  posibilităţile  de  înţelegere  a  unui  consumator  şi
adesea chiar al unei autorităţi specializate în achiziţiile publice.

     La final, toate acestea conduc foarte des la decizii bazate numai
pe  preţul  cel  mai  scăzut.  Contrar  intereselor  şi  intenţiilor
consumatorului  /  clientului,  acest  lucru  duce  la  lipsa  de  calitate  a
proiectului, aşteptările neîndeplinite în proiectarea şi explozia costurilor
neprevăzute. Preţurile de dumping sunt foarte adesea bazate pe faptul că
părţile (esenţiale) ale serviciilor care ar fi necesare pentru un proiect sunt
pur şi simplu lăsate în afară sau că serviciul de inginerie este realizat de
către personalul mai puţin calificat, mai puţin experimentat şi prost plătit.
Ele duc la problemele descrise mai sus.

Asimetriile de informaţii descrise între consumator / client şi inginer
pot  fi  uriaşe.  Societatea  are  nevoie  de  informaţii  despre  serviciile  de
inginerie necesare pentru un proiect şi de a face comparaţii posibile şi au
nevoie de informaţii despre preţul corect al serviciilor de inginerie.

Lucrările executate profesional, fără cusur şi certitudinea costurilor
trebuie să fie de o importanţă primordială şi vitale pentru clienţii publici
şi privaţi. 

Planificarea executivă profesională, de înaltă calificare, independentă
şi  de  calitate  este  o  condiţie  indispensabilă  pentru  calcularea  costului
complet, în conformitate cu condiţiile reale de pe piaţă şi, prin urmare,
acţionează ca o garanţie a fiabilităţii timpului de realizare a lucrărilor şi a
certitudinii costurilor!

Inginerul independent reprezintă exclusiv interesele clientului. 
Afirmaţia lui A. Toynbee că ,,Dezvoltarea unei societăţi, este opera

unor personalităţi creatoare, sau a unor minorităţi,, este strictă depedenţă
de lumea valorilor cultivată prin intermediul educaţiei fiecărui individ  în
parte.  Astfel ajungem la concluzia că nu este etic să nu cunoşti.

Pe  parcursul  istoriei,  educaţia  afectează  cu  exclusivitate  toate
aspectele  vieţii  sociale,  evidenţiind  şi  amplificând  potenţialul  de
dezvoltare atât al fiecărui element din sistem, cât şi al societăţii ca unitate
integră. Societăţile care s-au bazat mai mult pe criteriul meritocraţiei au
avansat mai mult în plan cultural şi progres tehnico-ştiinţific şi nivelul de
viaţă a populaţiei la general.

Responsabilitatea socială reprezintă, în esenţă, îndeplinirea funcţiilor
culturii organizaţionale.    
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În concepţia lui Weber, comportamentele economice au un conţinut
etic intrinsec. Pentru omul modern,  munca este o datorie, un semn de
virtute şi o sursă de satisfacţie profesională. 

Pentru a-şi realiza absolut aspiraţiile sale, individul are tendinţa de a îi
include în cooperarea sa cu forţa, ori prin convingere pe alţii. 

Istoria  ne  demonstrează  cît  de  important  este  scopul  şi  mijloacele
pentru  realizarea  de  sine.  Inginerul  prin  specificul  său  are  un  impact
enorm  asupra  societăţii,  atât  benefic  cît  şi  distrugător.  Căderea
Constantinopolului  în  1453,  eveniment  care  a  scimbat  cursul  itoriei
întregii omeniri şi a dus la nenumărate nenorociri se datorează dorinţei
unui  inginer  de  a  construi  un  supertun.  Fiindcă  împăratul
Constantinopolului  nu  a  considerat  necesar  să  accepte  conctrucţia
supertunului pentru imperiul său, inginerul din lipsă de etică şi morală a
construit  acest  tun  pentru  turci,  care  cu  succes  l-au  utilizat  pentru
distrugerea zidurilor Constantinopolului. Acest exemplu s-a mai repetat în
1943 cînd un grup de ingineri au construit un supertun pentru Hitler, cu
ajutorul căruia acesta dorea să bombardeze Londra. De această dată tunul
nu  a  fost  posibil  de  utilizat  din  cauza  unei  erori  în  calcule,  dar  la
construcţia  lui  au  fost  risipite  enorme  resurse  materiale  şi  umane.  Şi
aceasta după alte exemple nereuşite din Imperiul Rus – Ţari-Puşca şi Ţari-
Colocol, care nu au fost utilizate în practică (dar care din cauza calculelor
greşite  în  principiu  nu  puteau  fi  utilizate  în  practică).  Au  mai  urmat
bombele nucleare SUA 1945, URSS 1949, care au dus la masacrarea a
sute de mii  de oameni  atât în timpul  utilizării  cît  şi  la construcţia lor.
Superbomba cu hidrogen realizată în URSS 1953(1955 testarea uriaşă)
prin sinecostul său enorm şi fără rost(care iarăşi din cauza greutăţii sale nu
poate fi utilizată niciodată) a dus la scăderea nivelului de trai a populaţiei
şi la nimicirea a zeci de mii de deţinuţi care erau forţaţi să mucească pe
şantierele militare. 

Impactul activităţii  inginereşti  asupra societăţii  este demonstrată de
consecinţele grave ale unor erori tehnice cum a fost tragedia de la staţia
nucleară  Cernobîl  (1986)  şi  parţial  Fukusima  (2011)  şi  nenumăratele
prăbuşiri ale construcţiilor  urbane (Declaraţia ECEC 2015). Încălcarea
eticii  profesionale,  în 2009 a  dus  la victime omeneşti,  enorme pagube
materiale şi distrugerea a celei mai mari hidrocentrale din Rusia care a
fost construită timp de 25 ani.

Numai o bună corelaţie a eticii şi moralei poate determina inginerul
spre o înţelegere corectă a responsabilităţii sale faţă de societate.  

Omul, pentru a-şi satisface necesităţile şi rezolva problemele sale, are
nevoie de ajutorul semenilor săi. Numai divizarea muncii, face posibilă

28



ridicarea  calităţii  produselor  şi  a  productivităţii  muncii.  Aristotel  a
demonstrat că reuşita oamenilor este dependentă de acceptarea unei stări
de  fapt:  „cine  poate,  graţie  inteligenţei  sale,  să  prevadă,  acela  este
stăpânitor şi domn firesc, iar cel ce poate săvârşi cu puterea corpului cele
prevăzute este din fire menit a fi stăpânit şi  a sluji celuilalt; aşa că şi
stăpânul şi sclavul au acelaşi interes”. 

Dilema societăţii este - utilizarea creierilor străini pentru a produce
tehnologii,  sau a  cumpăra  tehnologiile  gata,  a  produce „creeri”  ori  ai
„cumpăra”. 

După cum a demonstrat Rădulescu - Motru, - vocaţia face pe individ
să se simtă ca o parte necesară totului; ca un factor predestinat să fie aşa
cum este. Acel ce se simte cu o vocaţie, se simte cu o responsabilitate
faţă de el însuşi. Fiecare să facă ceea ce ştie mai bine. Această contribuţie
faţă de societate a fiecărui individ, prin realizarea a ceea ce ştie mai bine,
poate  să  se  manifeste doar prin vocaţie.  Doar  vocaţia este  în  stare să
identifice în individ calităţile speciale şi performante şi să direcţioneze
activitatea  sa  cu  maximă  eficienţă.  Numai  vocaţia  permite  utilizarea
eficientă a resurselor personale: „în vocaţie se întrupează la un loc cele
mai înalte însuşiri morale şi intelectuale ale sufletului. De aceea nu este
deloc  o  coincidenţă  că  popoare,  care  au  avut  în  sânul  lor  mai  mulţi
oameni de vocaţie, acelea au progresat mai mult”. 

Responsabilitatea  socială  a  inginerului  faţă  de  societate  constă  în
primul rînd în realizarea sa vocaţională deplină de inginer.
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Tema 2. Particularităţile comportamentului etic

Factorii ce favorizează comportamentul etic
      Conceptul de deontologie. Codul deontologic
      Rezolvarea dilemelor etice
      Etica muncii şi morala profesională

Factorii ce favorizează comportamentul etic

Comportamentul etic – o conduită ce corespunde unui cod de etică
al întreprinderii sau instituţiei în care îşi desfăşoară activitatea persoana
în cauză.

Conform  legislaţiei  la  nivel  de  stat  comportamentul  etic  este
condiţionat de “CODUL DE ETICĂ ŞI CONDUITĂ PROFESIONALĂ”
[1]  al  ministerului  muncii,  familiei,  protecţiei  sociale  şi  persoanelor
vîrstnice.

Codul  de  etică  şi  conduităprofesională   stabileştenormele
fundamentale  şi  reguli  morale  şi  profesionale  la  care  aderă  toţi
demnitarii,  funcţionarii  publici  şi  personalul  contractual  dincadrul
Ministerului  Muncii,  Familiei,  Protecţiei  Sociale  şi  Persoanelor
Vîrstnice, precum şi colaboratorii instituţiei.

Cod de etică reprezintă un ghid în ceea ce priveşte comportamentul
acceptabil din punct de vedere moral Ia nivel instituţional.[1]

Rolul codului este să ghideze comportamentul moral al personalului
şi  colaboratorilor  Ministerului  Muncii,  Familiei,  Protecţiei  Sociale  şi
Persoanelor Vîrstnice, atît în timpul activităţii profesionale, cît şi în afara
acesteia  (în  măsura  în  care  afectează  imaginea  instituţiei).  Obiectivul
codului  este  să  contribuie  la  crearea  unei  conduite  organizaţionale  a
integrităţii  la  nivelul  Ministerului  şi  a  unei  microclime  etice  care  să
determine personalul şi colaboratorii să acţioneze cu încredere reciprocă
şi în interesul cetăţeanului.Codul de etică şi conduităprofesională pune
accent pe formarea şi dezvoltarea discernămîntului moral al personalului
şi  colaboratorilor  Ministerului  în concordanţă cu valorile şi  principiile
organizaţionale, şi nu pe o respectare mecanicăa regulilor.
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Prezentul Cod are drept fundament patru valori –  responsabilitate,
profesionalism, integritate şi transparenţă.

Principiul  responsabilităţii–personalul şi colaboratorii Ministerului
trebuie  să  se  asigure  că  prin  modul  în  care  îndeplinesc  atribuţiile  de
serviciu  sau  desfăşoară  orice  altă  activitate  profesională  colaterală
respectă interesul public, interesele legitime şi drepturile cetăţenilor şi nu
afectează demnitatea şi integritatea acestora.

Principiul  profesionalismuluitoate atribuţiile de serviciu care revin
personalului  şi  colaboratorilor  Ministerului  trebuie  îndeplinite  cu
maximum de eficienţă şi eficacitate, conform competenţelor deţinute şi
în cunoştinţă de cauză în ceea ce priveşte reglementările legale.

Principiul  integrităţii în  orice  situaţie,  personalul  şi  colaboratorii
Ministerului  trebuie  să  adopte  un  comportament  bazat  pe  respect,
imparţialitate,  obiectivitate,  onestitate,  egalitate  de  şanse  şi
nediscriminare, deschidere şi diligenţă faţă de cetăţean şi fără ingerinţe
care  să  afecteze  interesul  public,  interesele  legitime  şi  drepturile
cetăţenilor ori prestigiul fundamental .

Principiul  transparenţei–personalul  şi  colaboratorii  Ministerului
trebuie  să  promoveze  guvernarea  deschisă  către  cetăţean,  să  asigure
accesul neîngrădit la informaţiile de interes public, dar în acelaşi timp să
protejeze informaţiile care nu sunt publice de care sunt responsabili ori
de care au luat la cunoştinţă.

Fiecare instituţie are propriul său cod de etică – codul deontologic al
întreprinderii.

Cod deontologic -codul de etică şi deontologie a administratorilor
autorizaţi  trebuie  să  cuprindă  ansamblul  caracteristicilor  ce  definesc
calitatea  activităţii  profesionale  a  administratorilor  autorizaţi,  să
stabilească  regulile  de  conduită  ale  administratorului  în  exercitarea
atribuţiilor funcţionale, precum şi în afara acestora.

Întrebare:  Da-ţi exemple de profesii  (Cunoaşteţi careva profesii)
ce nu pot exista fără un cod deontologic.  Ce exemple putem aduce în
discuţie/dezbatere ?

Codul deontologic. Deontologia desemnează normele de conduită şi
obligaţiile  etice  din  cadrul  unei  profesii  şi  aplicarea  anumitor  norme
morale  particulare.  Prin  codurile  etice  se  încearcă  rezolvarea  unor
conflicte  de  interese  în  mediul  intern  şi  în  relaţiile  externe  ale
organizaţiei, respective, sta-tuarea unor principii şi cerinţe care să-i facă
pe manageri mai sensibilila problemele etice. Ele nu conţin precepte pur
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teoretice,  ci  stabilesc  semnificaţii  practice,  utile  pentru  toţi  membrii
organizaţiei. Aceasta nu înseamnă că un cod de etică asigură automat un
comportament moral sau că poate acoperi toate situaţiile întîlnite în viaţa
organizaţională.Limita de acţiune a codurilor etice constă în formularea
lor  în  termini  generali  tocmai  pentru  că,  la  început,  managerii  şi
subordonaţii lor se află în incapacitatea de a identifica toate problemele
etice  care  pot  apărea.  Universităţile  şi-au  creat  propriile  coduri
deontologice.

Un cod de etică trebuie să prevadă:
- modul în care membrii unei organizaţii să acţioneze într-o situaţie dată;
-  modul  în  care  membrii  organizaţiei  ar  trebui  să  gîndească  şi  să  se
comporte;
- probleme cum ar fi: conflicte de interese, concurenţă, caracterul  privat
al  informaţiilor,  oferirea  cadourilor,  oferirea/primirea  sponsorizărilor
politice;
- concurenţa dintre membrii unei profesiuni;
- conflictele dintre membri;
-  relaţiile  dintre  profesionişti  şi  clienţi,  consumatori,  surse  de
aprovizionare sau beneficiari;
- relaţiile angajaţilor cu superiorii;
- relaţiile dintre practicieni şi specialişti într-o profesiune etc.
Deontologia se referă la ceea ce este “drept”,“corect”, “just”.

Întrebare: De ce universităţile şi-au creat coduri deontologice şi nu
unul comun pentru toate universităţile?

Aplicaţie: În  cadrul  grupului  de  studiu  împreună  cu  profesorul
încercaţi  să  creaţi  un model  de cod deontologic  universitar.  În  opinia
voastră ce elemente ar trebui să conţină un cod etic universitar. Aduceţi
pe parcursul procesului argumente pro sau contra?

Nu uitaţi: argumentaţi-vă poziţia.

Calitaţile personale. Calităţi personale –caracteristicile individuale
ale membrilor grupului organizaţional reprezintăun set propriu de valori
pe care îl dezvoltă fiecare persoană încă din copilarie.

Acest  set  de  valori  este  influenţat  de  familie,  şcoală,  prieteni,
societate etc. Fiecare persoană învaţă să distingă între “bine” şi “rau”,
între “corect” şi “incorect”, structura psihică individuală şi sistemul de
educaţie avînd cel mai puternic impact asupra stabilităţii acestui set de
valori.
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Extraversiunea  –  reprezintă  gradul  în  care  cineva  este  sociabil,
cordial, sigur de sine. Extraverţii se simt bine în situaţii sociale, căutînd
senzaţii şi emoţii, în timp ce acei care se situează la nivelul de jos pe
această  dimensiune  (introverţii)  le  evită.  În  dependenţă  de  nivelul
dimensiunii  se  determină  comportamentul  etic  al  persoanei  în
organizaţie.

Stabilitatea  emoţională  –măsura  în  care  o  persoană  are  unnivel
corespunzător de control, echilibrare, încredere în forţele proprii. Cei cu
o stabilitate emoţională redusă tind spre şovăială şi deprimare.

Agreabilitatea  –  măsura  în  care  o  persoană  este  prietenoasă.
Persoanele agreabile se caracterizează prin încredere, loialitate, altruism,
colaborare, modestie, atenţie faţă de ceilalţi. Iar cei mai puţin agreabili
sunt distanţi.

Conştiinciozitatea  –  gradul  în  care  o  persoană  este  responsabilă
aceasta reprezintă un fundament spre realizări. Oamenii mai conştiincioşi
sunt  de  nădejde,  pozitiv,  competenţi,  ordonaţi,  autodisciplinaţi,  au
dezvoltat  simţul  datoriei,  dorinţa  de  reuşită  şi  capacitatea  de  a
fundamenta.  Oamenii  mai  puţin  conştiincioşi  nu  sunt  cea  mai  bună
achiziţie pentru organizaţie.

Deschiderea la nou – măsura în care o persoană gîndeşte flexibil şi
estefundament la idei noi.  Oamenii  mai  deschişi tind spre activitate şi
inovare, cei mai puţin deschişi, deseori, se opun schimbărilor.

Întrebare: Care persoane sunt mai deschise la nou cele tinere sau
cele în vîrstă?  De ce? Analizaţi relevanţa acestor calităţi pentru profesia
dvs.

Regulament  de  activitate  a  organizaţiei.  Codul  etic  al
întreprinderii ar trebui să fie în perfectă coordonare cu “Regulamentul de
activitate  al  organizaţiei”.  Regulamentul  de  activitate  al  organizaţiei
stabileşte  condiţiile  şi  modul  de activitate  a  întreprinderii  modalităţile
posibile de atingere a obiectivelor ei care ar trebui să fie strîns legate de
codul  deontologic  pentru  a  înlătura  posibilităţile  unui  comportament
neetic încă de la faza de planificare.

Conform titlului VII al Codului muncii a R. Moldova stipulează: 
Articolul 198. Dispoziţii generale

(1) Regulamentul intern al unităţii este un act juridic care se întocmeşte
în fiecare unitate, cu consultarea reprezentanţilor salariaţilor, şi se aprobă
prin  ordinul  (dispoziţia,  decizia,  hotărîrea)  angajatorului.
 (2)  Regulamentul  intern al  unităţii  nu  poate  cuprinde  prevederi  care
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contravin  legislaţiei  în  vigoare,  clauzelor  convenţiilor  colective  şi  ale
contractului colectiv de muncă.

 (3) Prin regulamentul  intern al unităţii nu se pot stabili  limitări  ale
drepturilor individuale sau colective ale salariaţilor.
Articolul  199. Conţinutul  regulamentului  intern  al  unităţii
 (1)  Regulamentul  intern  al  unităţii  trebuie  să  conţină  următoarele
prevederi:
 a)  securitatea  şi  sănătatea  în  muncă  în  cadrul  unităţii;
 b) respectarea principiului nediscriminării, eliminarea hărţuirii sexuale şi
a oricărei forme de lezare a demnităţii în muncă; 
 c) drepturile, obligaţiile şi răspunderea angajatorului şi ale salariaţilor;
 d) disciplina muncii în unitate;
 e)  abaterile  disciplinare  şi  sancţiunile  aplicabile  potrivit  legislaţiei  în
vigoare;
 f) procedura disciplinară;
 g) regimul de muncă şi de odihnă.
 (2) Regulamentul intern al unităţii poate cuprinde şi alte reglementări
privind raporturile de muncă în unitate. 
 (3) Regulamentul intern al unităţii se aduce la cunoştinţa salariaţilor, sub
semnătură, de către angajator şi produce efecte juridice pentru aceştia de
la data încunoştinţării. 
 (4)  Obligaţia  familiarizării  salariaţilor,  sub  semnătură,  cu  conţinutul
regulamentului  intern  al  unităţii  trebuie  îndeplinită  de  angajator  în
termen de 5 zile lucrătoare de la data aprobării regulamentului.
 (5)  Modul  de  familiarizare  a  fiecărui  salariat  cu  conţinutul
regulamentului intern al unităţii se stabileşte nemijlocit în textul acestuia.
 (6) Regulamentul intern se afişează în toate subdiviziunile structurale
ale unităţii.
 (7) Orice modificare sau completare a regulamentului intern al unităţii
se efectuează cu respectarea prevederilor art.198 şi se aduce la cunoştinţa
salariaţilor în termenul şi în modul prevăzute la alin. (4) şi (5).
Articolul 200. Statutele şi regulamentele disciplinare.
 În unele ramuri ale economiei naţionale, anumitelor categorii de salariaţi
li se aplică statute şi regulamente disciplinare aprobate de Guvern.

       Nivel de dezvoltare a organizaţiei. Odată cu avansarea nivelului de
dezvoltare  a  organizaţiei  cresc  cerinţele  faţă  de  lucrători  şi
responsabilitatea faţă de clienţi si uneori nu este doar profitul pe prim
plan  ci  scopul  principal  este  menţinerea  brandului  la  un  nivel
corespunzător. Pentru  acesta  organizaţiile  dezvoltă  o  cultură  a
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responsabilităţii  sociale  bazată  pe  etică  în  afaceri,  respect  pentru
drepturile  consumatorului,  echitate  socială  şi  economica,  tehnologii
preitenoase  faţă  de  mediu,  corectitudine  în  relaţiile  de  muncă,
transparenţă  faţă  de  autorităţile  publice,  integritate  şi  investiţii  în
comunitate.Serviciile sunt orientate spre îndeplinirea tuturor cerinţelor şi
aşteptărilor  îndreptăţite  ale  părţilor  interesate.Ea  răspunde  cerinţelor
pieţei prin apropierea faţă de client,dorinţa de inovaţie şi preţul accesibil.
Totodată,  mediul  înconjurător,  protejarea  sa,  responsabilitatea  faţă  de
comunitate  şi  dezvoltarea  durabilă  sunt  deosebit  de  importante  pentru
întreprindere. Strategia de dezvoltare durabilă a organizaţiei are la bază
principiul conform căruia responsabilitatea faţă de om şi faţă de mediu
sunt un fundament al identităţii. Compania  este preocupată constant de
creşterea  nivelului  implicării  angajaţilor  săi,  reprezentanţilor  săi,
sindicatelor  precum  şi  a  celor  din  afara  organizaţiei  (creditori,
consumatori  şi  investitori)  în  dezvoltarea  şi  implementarea  practicilor
sale în domeniul responsabilităţii sociale.

Cauzele comportamentului immoral. 
Comportament  neetic este  acea  conduită  ce  nu  corespunde

normelor morale stabilite de instituţia în care îşi  desfăşoară activitatea
persoana în cauză.

La fel cum etica se aplică în toate sferele activităţii umane, atît în
sectorul public, cît şi în cel privat, la fel apare şi comportamentul contrar
eticii şi moralei sănătoase. Astfel pentru a descoperi care sunt soluţiile în
înlăturarea  comportamentului  neetic,  trebuie  să  identificăm  care  sunt
cauzele şi factorii care îl determină. Printre cauzele apariţiei acestuia se
regăsesc:

cîştigul –  care  duce  la  numeroase  tentaţii,  mai  ales  cînd  se
anticipează un cîştig consistent şi, în general este de asteptat să se adopte
decizii neetice;

conflictul de roluri – multe dileme etice care apar în organizaţii sunt
în realitate forme ale conflictului de roluri  care ajung să fie rezolvate
neetic.  O  formă  răspîndită  de  conflict  alrolurilor  care  generează
comportamente neetice apare atunci cînd „rolul birocratic” al angajatului
într-o organizaţie, intră în contradicţie cu rolul de „membru al unui corp
profesional”;

competiţia  puternică pentru obţinerea de resurse  deficitare  poate
stimula un comportament neetic;

personalitatea – oamenii puternic orientaţi spre valorile economice
sunt  mai  expuşi  la  un  comportament  neetic  decît  ceilalţi.  în  plus,  în
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abordareaa chestiunilor morale de către oameni, există puncte de vedere
diferite. În condiţii normale, este raţional să ne aşteptăm ca oamenii ce
sunt mai conştienţi de problemele morale, să fie tentaţi să evite deciziile
neetice,  iar  cei  cu o mare  putere  personală  (machiavelici)  vor  fi  mai
dispuşi  să  ia  decizii  neetice,  folosindu-şi  puterea  pentru  promovarea
interesului personal mai degrabă decît pentru binele întregii organizaţii.

Întrebare: Cum putem găsi echilibrul între scopurile economice a
întreprinderii şi păstrarea unui comportament etic ? Profit vs Morală

Conceptul de deontologie. Codul deontologic

Deontologia este un compartiment al eticii care se ocupă cu studiul
normelor şi obligaţiilor specifice unei activităţi profesionale. [2]

Definirea codului deontologic. Scopul şi obiectivele lui.
Deontologia  este  un  ansamblu  de  principii  care  îşi  au  sursa  în

calităţile  morale  ale  persoanei  şi  care  influenţează  pozitiv  întreaga
activitate profesională a acesteia.

Deontologia  este  bazată  pe  morală  şi  moralitate  cu  elemente  de
legalitate. În sens restrîns, ea acoperă cadrul de cercetare şi interpretare a
drepturilor  şi  îndatoririlor  şi  a  modului  de  comportare  într-un  anumit
domeniu al vieţii sociale şi profesionale.

Evident,  deontologia  diferă  de  la  o  profesie  la  alta  datorită
specificului activităţii desfăşurate dar are pretutindeni aceeaşi bază: ideea
de  onestitate  şi  corectitudine  în  relaţiile  cu  persoana  care  utilizează
serviciile profesionistului.

Codul deontologic este un summum de principii şi standarde etice
de exercitare a unei profesiei cu drept de liberă practică şi care instituie
regulile de conduită.[4]

Codul deontologic stabileşte standardele de conduită aangajaţilor în
conformitate cu onoarea şi  demnitatea profesiei .Respectarea normelor
cuprinse  în  prezentul  cod  deontologic  constituie  un  criteriu  pentru
evaluarea eficienţei calităţii activităţii angajatului.

Codul oferă o bază consensuală pentru luarea de atitudine colectivă
împotriva  unor  eventuale  comportamente  apreciate  care  încălca
principiile eticii profesionale. Acest cod pe lîngă valoarea sa normativă
are rolul de a orienta şi regla numai acele activităţi ale angajaţilor în care
aceştia se angajează ca reprezentanţi ai profesiei date, nu şi pe cele din
viaţa privată a acestora. Comportamentul personal al angajatului poate fi
luat  în  discuţie  numai  dacă  este  de  o  asemenea  natură  încît  aduce
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prejudicii  profesiei  de  psiholog  sau  ridică  serioase  îndoieli  privind
capacitatea  acestuia  de  a-şi  asuma  şi  îndeplini  responsabilităţile  sale
profesionale  ca  psiholog.  Codul  de  etică  şi  deontologie  profesională
reprezintă  un  cadru  de  formalizare  a  unor  reguli  consensuale  între
membrii  comunităţii  academice,  privitoare  la  modul  de  a  acţiona  în
acelaşi spaţiu social,  pentru a conferi un spor de autoritate acestuia în
ansamblul  societăţii.  Parte  integrantă  a  mecanismelor  de  asigurare  a
calităţii  instituţionale,  Codul  de  etică  şi  deontologie  profesională  are
menirea de a contribui la îmbunătăţirea continuă a procesului de formare
profesională,  morală  şi  civică,  la  punerea  în  act  a  unor  atitudini  şi
comportamente cît mai aproape de exemplaritate, în temeiul integrităţii
academice.  Furnizînd  un  model  de  conduită,  Codul  este  un  contract
moral între membrii comunităţii universitare, a cărei coeziune o menţine
prin angajarea adeziunii şi devotamentului, a aprecierii, a imparţialităţii
şi  a  comunicării  profesionale.  La  interferenţa  dintre  morală  şi  drept,
Codul  de  etică  şi  deontologie  profesională  este  un  instrument  de
orientare, de intervenţie ameliorativă, de evaluare a moralităţii acţiunilor
membrilor  comunităţii  universitare,  pe  baza  unor  standarde  generale
„bune pentru fiecare, dar şi pentru societate”, conciliind: concurenţa şi
cooperarea, individualismul şi solidaritatea, asumarea regulilor generale
şi  liberul-arbitru,  în  scopul  de  a  proteja  atît  libertatea  şi  demnitatea
persoanei,  cît  şi  binele  public.  Expresie  a  poziţiilor  etice  definitorii
pentru ceea ce este permis  sau nu,  Codul desfăşoară un ansamblu  de
drepturi şi obligaţii ce decurg din valori şi principii civice fundamentale,
aplicabile  cu  flexibilitate  în  situaţii  concrete,  în  ideea  afirmării  unei
interacţiuni sociale armonioase – cadru de realizare justă şi eficientă a
potenţialului  intelectual  şi  uman  al  tuturor  membrilor  comunităţii
universitare.

Întrebare: Care este rolul codului deontologic ?
Aplicaţie: Imaginaţi-vă  că  aţi  ajuns  singuri  pe  o  insulă  pustie.

Împărţiţi grupul în două tabere şi creaţi un model de bună purtare, un cod
deontologic. La final realizaţi o dezbatere.

b. Nivelurile normelor morale în sfera profesională şi de afaceri
În afaceri pot să fie detectate cîteva niveluri de aplicare ale eticii:
a) Nivelul  micro (la nivel de agenţi economici) - este cel care se

stabileşte  între  indivizi  în  baza  principiului  corectitudinii  schimbului.
Acest nivel este mai aproape de etica tradiţională şi cuprinde: obligaţii,
promisiuni,  intenţii,  consecinţe,  drepturi  individuale.  Toate  acestea  se
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află  sub  principiile  schimbului  cinstit,  cîstigului  cinstit,  tratamentului
corect. Unui astfel de nivel i se aplică ceea ce Aristotel numea dreptate
comutativă, cea practicată între egali. O firmă care vinde maşini, trebuie
să-şi prevină cumparătorii dacă ele au defecte la sistemul de frînare sau o
firmă care vinde anticoncepţionale trebuie să prevină clienţii că acestea
produc  dereglări  hormonale.  Clientul  trebuie  considerat  raţional,
autonom şi trebuie informat ca să poată cumpăra serviciul sau produsul
în cunoştinta de cauză.

b). Nivelul macro (la nivel de stat) - se referă la reguli instituţionale
sau sociale ale comerţului, ale lumii afacerilor. Conceptele centrale cu
care  se  operează  pentru  acest  nivel  sunt:  dreptate  şi  legitimitate.
Problemele puse în contextul nivelului macro sunt de natură filosofică,
preponderent etică şi sunt de tipul următor: Care e scopul pieţei libere?
Este  proprietatea  privatăun  drept  prioritar?  Este  drept  sistemul  de
reglementare  al  pieţei?  Ce  rol  trebuie  să  aibă  statul  în  afaceri?  Sunt
corecte şi echitabile politicile de impozitare aplicate firmelor?

c). Nivelul  corporatiilor.  Discuţiile etice se referă preponderent la
rolul  jucat  în  societate,  la  responsabilitatea  socială  şi  internaţionala  a
corporaţiilor.

Nivelul macroeconomic pune şi problema stringentă a problemelor
etice în globalizarea afacerilor. Ele apar mai ales cînd unele corporatii
internaţionale desfăşoara afaceri în ţări cu economii slab dezvoltate, cu
un nivel mai  redus de maturizare a conştiinţei civice. Consimţămîntul
obţinut  în  urma  unei  informări  deficitare  sau  mincinoase  (în  reclama
unor  produse),  dreptul  la  un  mediu  natural  sănatos  (ecologizarea
Occidentului prin transferul tehnologiilor poluante în Est), utilizarea unor
practici neloiale (dumpingul sub formă înlesnirilor de taxe acordate în
tarile lumii a treia), dependenţa de corporaţii (creşterea polarizării sociale
din cauza dominaţiei corporaţiilor în viaţa publică, în America Latină )
sunt  tot  atîtea  exemple  care  demonstrează  necesitatea  implicării  eticii
manageriale şi pe plan internaţional.

Astăzi, toate organizaţiile din lume trebuie să recunoască importanţa
şi  necesitatea  luării  în  considerare  a  unor  concepte  ca:  etica,  morala,
responsabilitate  socială,  echitate  şi,  totodată,  să  încerce  să  le
implementeze în cultura lor organizaţională.

Codul  de  etică  internaţionale,  naţionale,  ramurale  şi  al  unei
organizaţii.

Particularităţile codului etic depind de codul deontologic care este
respectat la acel moment:
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1. Internaţional-  se  aplică  la  summituri  sau  conferinţe  la  care
participă reprezentanţii companiior  din diferite ţări(ex. Honda şi General
Motors)

2. Naţional se  aplică  la  întruniri  la  care  participă  reprezentanţii
companiilor din aceiaşi ţără(ex. Franzeluţa şi RED UNION FENOSA)

3. Ramurale  se  aplică  cînd  au  loc  şedinţe  ale  persoanelor  care
aparţin  aceleiaşi  direcţiei  profesionale  (ex.Inginerul  şi  brigada  de
lucrători)

Întrebare: Da-ţi  încă cîteva exemple  de situaţii  în  care  se  aplică
codul  deontologic  ramural  ? În  cadrul  facultăţii  dvs.încercaţi  să
formulaţi  cîteva  situaţii  în  care  se  aplică  codul  deontologic  ramural?
Analizaţi interdependenţa dintre codurile deontologice aplicate la nivel
internaţional, national, ramural.

Rezolvarea dilemelor etice

      Noţiunea de dilemă etică
Esenţa problemelor etice în unitatea economică constă în conflictul

permanent  dintre  performanţa  economică a  firmei,  măsurată  prin
costuri,  venituri,  profit,  dividende  etc.,  şi  performanţa  socială a
acesteia,  mult  mai  greu  de  evaluat  şi  reprezentînd  obligaţiile  faţă  de
angajaţi, consumatori, creditori, furnizori.[7]

Rezolvarea conflictului este adesea extrem de dificilă, presupunînd
evaluarea complexă a balanţei dintre realizarea economică şi performanţa
socială, din perspectiva corectitudinii, cinstei, justeţei deciziei.

Dileme etică este o problemă morală dificilă, care implică două sau
mai multe variante de acţiune ce se exclud reciproc şi sunt egale moral.
[7]

Este etic de a nu divulga informaţia, care poate să-l facă pe un bun
lucrător să-şi schimbe locul de muncă?

Este etic de a da mită, pentru a primi un contract avantajos?
Este etic de a permite companiei de a amplasa deşeurile dăunătoare

într-o formă periculoasă? .
Dilemele etice se pot regăsi practic la nivelul oricărei decizii luate în

cadrul  unităţii  economice:  în  legătură  cu  salariaţii,  furnizorii,  clienţii,
concurenţii etc.

Complicitatea  dilemelor  etice  este  indiscutabilă  şi  sunt  necesare
recomandări practice referitor la soluţionarea lor.
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Problema  luării  unei  decizii  eticese  complică  atunci  cînd  intră  în
conflict mai multe valori.

Întrebare: Da-ţi exemple de dileme etice din domeniul afacerilor ? 
Aduceţi  în  prim plan  câteva  exemple  de  dileme  etice  (citite,  din

auzite, de la tv sau din experienţa personală), haideţi să le discutăm.

       Rezolvarea dilemelor etice
Nu este  secret,  că  pentru  manageri  contează  mai  mult  indicatorii

cantitativi ai eficienţei de aceea deseori ei tind să evite soluţiile primite
din  aspect  etic,  care  reprezintă  pentru  ei  anumite  dificultăţi.  Aceste
dificultăţi pot fi legate de contrariul dintre abordarea etică şi economică
sau tehnică, fie de complicitatea operării cu diferite niveluri ale normelor
etice.  Ca  ajutor  în  această  situaţie  pot  servi  (ce-i  drept  într-o  măsură
limitată) standardele menţionate mai sus şi unele recomandări referitor la
implementarea soluţiilor etice în management.

1. La apariţia unui conflict între normele etice din diferite nivele, el
se recomandă să fie soluţionat după principiul priorităţii. Aşa conflict e
posibil cînd are loc amplasarea filialelor unei companii în ţări şi regiuni
cu diferite culturi. Cu toate că hipernormele şi macronormele trebuie să
domine, e necesar să fie luate în consideraţie şi micronormele.

Astfel, dacă o companie din vest creează o întreprindere într-o ţară în
curs  de dezvoltare,  se  utilizează regulile  tehnicii  securităţii  primite  în
occident, ce interzic discriminarea în timpul angajării şi utilizarea muncii
copiilor. Se consideră, că aceste hipernorme vor corespunde intereselor
ţării  date,  cît  şi  partenerilor  săi.  În  acelaşi  timp,  remunerarea  muncii
trebuie  să  fie  stabilită  în  dependenţă  de  standardele  locale,  ca  să  se
respecte „principiul echităţii” în relaţiile cu partenerii săi.

2. Etica businessului  contemporan pune pe prim-plan acele norme
care sunt clar formulate, deoarece în caz contrar ele sunt greu de utilizat
la luarea deciziei manageriale.

Astfel,  unele  companii  păstrează  confidenţialitatea  corespondenţei
angajaţilor săi prin intermediul poştei electronice, motivînd aceasta prin
drepturile  omului  la  taina  corespondenţei,  alţii  o  controlează,
argumentînd  aceasta  prin  dreptul  său  la  proprietatea  computerelor  şi
păstrarea informaţiei de serviciu. O decizie etică reprezintă o expunere
clară, fără ambiguitate al politicii companiei în ceea ce priveşte utilizarea
computerelor de către angajaţi (indiferent de conţinutul concret al acestei
expuneri).
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3. La elaborarea deciziei manageriale e necesar de precăutat şi  de
evaluat  aspectele  economice,  tehnice,  sociale  şi  etice.  Dacă  se  iau  în
consideraţie toate sau majoritatea din ele, decizia poate fi considerată ca
argumentată în mod ştiinţific.  Aspectul moral îl au multe decizii,  care
lezează interesele altor oameni sau organizaţii, deoarece alegerea corectă
nu întotdeauna ţine de domeniul eticii.

Astfel,  pentru reputaţia firmei e important de determinat,  dacă vor
influenţa asupra avantajului obţinut de întreprindere de la restructurarea
ei  pierderile  morale,  care  vor  apărea  în  urma  reducerii  cadrelor,  sau
invers,  compania  mai  mult  va  cîştiga  decît  va  pierde,  în  opinia
investitorilor, sau poate reducerea cadrelor nu are alternative şi nu poate
fi evaluată moral.

4. Cu  toate  că  pentru  business  motivarea  economică  a  deciziilor
joacă  un  rol  primordial,  aceasta  nu  presupune  că  etica  cedează  sau
împiedică interesul economic sau de alt ordin. Unii manageri, deseori,
atribuie eticii un sens de „antivenit” şi o exclud din criteriile posibile la
luarea  deciziilor  de  conducere.  Dar  aceasta  este  o  poziţie  greşită.  La
alegerea  variantei  optime  e  important,  ca  considerentele  etice  să
majoreze  influenţa  factorilor  economici,  iar  aceştia,  la  rîndul  său,  să
sporească  influenţa  factorilor  etici.  Etica  nu  pretinde  la  rolul  de
„judecător”, ci este îndreptată spre luarea unor decizii, fundamentate din
toate punctele de vedere.

Astfel, decizia de a finanţa o activitate de caritate sau de a procura
filtre  noi  de  curăţire  nu  se  poate  de  argumentat  prin  considerente
economice,  dar  numai  prin  abordarea  etică.  Realizarea  băuturilor
spirtoase  adolescenţilor  majorează  venitul,  dar  nu  este  admisibilă  din
punct de vedere etic, juridic, social şi  totalitatea lor prevalează asupra
argumentelor economice. Dacă din motive tehnice sau economice nu se
poate de majorat  calitatea produselor,  cerinţele etice faţă de ele nu se
anulează, dar se reduc la un nivel minim admisibil (produs nedăunător,
un număr mic de reclamaţii).

Importanţa aspectului etic, sau măsura în care el trebuie să fie luat în
consideraţie depinde, de un şir de factori prognozabili:

 Consecinţele morale, atît pozitive, cît şi negative;
 Consensul  social –  nivelul  de  acord  sau  dezacord  moral  din

partea societăţii, consumatorilor sau colectivului organizaţiei cu o decizie
sau acţiune;

 Dauna sau folosul probabil, la primirea deciziei pentru grupurile
cointeresate;
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 Viteza apariţiei consecinţelor;
 Mărimea distanţei (psihologice, culturale) între persoanele care

au participat la luarea deciziei şi acei asupra cărora această decizie o să
influenţeze (dacă distanţa e mică,  atunci consecinţele se vor manifesta
repede, dacă e mare, consecinţele vor ajunge mai tîrziu, într-o formă mai
slabă sau nu se vor manifesta deloc);

Concentrarea urmărilor – procentul de persoane, asupra cărora se vor
manifesta consecinţele deciziei luate.[4]

În scopul soluţionării dilemelor etice din unităţile economice şi luării
unor decizii  manageriale, este util  să se conducă de următorul  model,
care presupune parcurgerea anumitor etape:

I. Se culege informaţia pentru o fundamentare multilaterală a deciziei.
Dacă sunt atinse interesele participanţilor de bază în afaceri, managerii
prognozează nivelul de influenţă.

II. Se cumulează normele etice corespunzătoare de la diferite nivele.
Dacă  între  ele  apar  careva  conflicte,  se  utilizează  regula  priorităţilor:
domină  hipernormele,  apoi  macronormele  şi  doar,  la  sfîrşit,
micronormele. Însă toate trebuie să fie expuse clar şi pe înţelesul tuturor.

III. După  excluderea  variantelor  inacceptabile  se  pregătesc  două
variante argumentate etic – varianta dorită şi minim acceptabilă.

IV. Se  determină,  dacă  e  posibil  de  modificat  varianta  minim
acceptabilă în cea dorită.

V. Cînd nu este clar fundamentată decizia din punct de vedere etic este
necesar de condus de alte aspecte: economice, sociale, tehnologice.

Astfel,  reducerea  personalului  în  urma  modernizării  procesului  de
producţie, dacă este dictată de necesităţile producţiei, e greu de evaluat
din  aspect  moral.  Cîştigul  sumar  de  la  aşa  reducere  (economic,
tehnologic)  este  superior  considerentelor  morale  în  folosul  păstrării
locurilor de muncă.[5]

Utilizarea flexibilă al eticii afacerilor permite firmelor de vază din
străinătate să folosească maximal potenţialul factorului etic, fără a crea
conflicte cu alte componente.

În  scopul  utilizării  mai  eficiente  a  eticii  în  luarea  deciziilor
manageriale sunt necesare cel puţin două condiţii: atenţia managerilor la
aceste întrebări şi cultura organizaţională înaltă.

Prima  este  caracteristică  pentru  acele  companii,  unde
conducătorii  sunt  lideri  profesionişti,  tot  personalul  se  află  pe
poziţia că „un business etic – un business bun”, strategia şi tactica
se subordonează satisfacerii cerinţelor participanţilor în afaceri, s-a
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format un mecanism flexibil de adaptare la mediul ambiant. În aşa
organizaţii se consideră, că etica susţine cultura organizaţională la
un anumit nivel cerut şi aceasta permite de a solidifica businessul.

Algoritm de rezolvare a dilemelor etice: analiza economică,
analiza legală analiza etică.

În acest caz, situaţiile conflictuale trebuie trecute succesiv prin trei
filtre pentru a obţine o decizie etică, decizie care să optimizeze raportul:
performanţa economică – performanţa socială. De fapt, este vorba de trei
tipuri de analiză:

 analiza economică;
 analiza legală;
 analiza etică.
Analiza  economică abordează  problema  managerială  din

perspectiva  teoriei  microeconomice.  Această  analiză  se  bazează  pe
convingerea  că  managerii  unei  organizaţii  trebuie  întotdeauna  să
acţioneze pentru maximizarea veniturilor şi minimizarea cheltuielilor.

Analiza legală tratează dilemele etice prin prisma teoriei legalităţii,
pornind  de  la  ideea  că,  într-o  societate  democratică,  fiecare  lege
reprezintă judecăţile colective, morale făcute de membrii ei în legătură
cu  un  litigiu  determinat.  Acest  tip  de  analiză  ajută  la  cunoaşterea
legalităţii unei situaţii dar, deoarece legea nu acoperă decît parţial sfera
standardelor morale, analiza legală este insuficientă în soluţionarea unei
dileme etice.

Analiza etică este bazată pe procesele de gîndire raţională. Optica
este  aceea  că  un  manager  va  trebui  să  acţioneze  întotdeauna  în
concordanţă  cu  anumite  principii  de  comportament,  care  mai  sunt
denumite „standarde etice”.

Deciziile etice, ca soluţii pentru rezolvarea dilemelor etice, prezintă o
serie de particularităţi:

Majoritatea deciziilor etice au consecinţe ample ce nu se limitează la
un singur nivel managerial;

Consecinţele  deciziilor  etice  sunt,  în  general,  nesigure  şi  greu  de
estimat;

Cele mai multe decizii etice au implicaţii personale asupra vieţii şi
carierei managerilor, mai ales în condiţiile în care controlul managerial
înregistrează rezultatele financiare ale activităţii  şi  nu calitatea etică a
deciziilor ce au condus la rezultatele respective;

Cele mai multe decizii etice au multiple variante, ele nu reprezintă o
simplă alegere între „da” şi „nu”.
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Întrebare: Aplicaţi acest algoritm în rezolvarea unei dileme etice ce
poate apărea în domeniul dstră de formare profesională.

Etica muncii şi morala profesională

 Datoria Profesională-Datoria Morală
 Termenul măiestrie  presupune  îndemînare  desăvîrşită  într-o

activitate,  dibăcie  deosebită  în  executarea  unui  lucru,  iscusinţă.
Competenţa este Aptitudine + Capacitate + Abilitate.  E o rezultantă a
cunoştinţelor,  aptitudinilor,  capacităţilor,  abilităţilor  şi  trăsăturilor
caracterial  temperamentale  care  conduc  la  performanţe  în
diferitedomenii.  În  orice  profesie  sunt  identificaţi  maeştri.  Măiestria
profesională  ne  întemeiază  pe  o  profundă  о  înţelegere  a  psihologiei
colectivului,  pepriceperea  de  a  aplica  adecvat  şi  în  spirit  creator
procedeele de lucru şi metodice, pe capacitatea de a analiza rezultatele
aplicării lor şi de a întrevedeaetapele desfăşurării procesului de lucru, ca
şi eficienţa acestui proces, ţinînd seama de particularităţile de vîrstă şi
cele individualeale persoanelor cu care lucrează în acest sens, profesiilor
le  sunt  necesare  coduri  etice.  Pentru  ca  aceste  coduri  să  deţină  o
autoritate morală, trebuie să prezinte consimţămîntulexplicit al fiecărui
membru. Acest consimţămînteste cerut la intrarea оntr-o profesie şi, оn
lipsa lui, persoana nu esteacceptată sau, dacă оncalcă principiile-cadru,
este exclusă. Există cazuri în care anumiţi practicanţi ai unei profesii pun
un monopol absolut peregulile şi codul acesteia, ajungîndu-se la ceea ce
se  poate  numi  „mafiea  prototipului  unei  profesii".  Profesioniştii  unui
domeniu care îşi  exercitărolul în mod responsabil,  cît  mai  aproape de
aceste cerinţe, dobîndesc un statut recunoscut. Aceasta este proba că ei
dau dovadă deceea ce este considerat drept profesionalism.

Profesionalismul este considerat o ideologie relevantă pentru ceicare
lucrează  în  acelaşi  domeniu.  Prin  exercitarea  rolului  de  coagularea
cerinţelor comune ale unei profesii, se consolidează identitatea şi creşte
stima faţă de sine a membrilor unui grup profesional.Problema centrală a
relaţiei dintre client şi profesionist este cea aalocării responsabilităţii şi
autorităţii. La modul ideal, între cei doi se stabileşte un contract. În acest
contract, în principiu, alocarea se conducede următoarele supoziţii:

1) clientul are mai multă responsabilitate şi autoritate;
2) cei doi contractanţi sunt aproximativ egali;
3) responsabilitatea şi autoritatea principală revin profesionistului.
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Prima  supoziţie,  clientul  are  mai  multă  responsabilitate  şi
autoritate,derivă  din  ideea  că  profesionistul  este  angajat  de  client  şi
acţioneazăpentru  acesta.  Prin  urmare,  profesionistul  este  partizanul
scopurilor  clientului  său  (am  angajat  un  avocat,  medic,  arhitect,
profesor,deci  acea persoană nu mai  poate să  fie neutră  şi  detaşată,  ci
ataşatăscopurilor  mele  în calitate de client).  Profesioniştii  au obligaţia
„celei de-a treia persoană", care limitează normativ acţiunea clienţilor. O
astfel  de  abordare  se  potriveşte  mai  mult  profesiilor  în  care  clientul
trebuie apărat (de exemplu, avocaţii),  dar şi  în acest caz profesioniştii
trebuie să acţioneze în limite legal permiseşi moral corecte. Profesioniştii
nu  sunt  simpli  executanţi  ai  ordinelorclienţilor,  ei  au  expertiză,  au
autoritate  epistemică,  discernămîntprofesional.  Cu  anumite  excepţii
(urgenţe medicale, de exemplu). Termenul datorie poate fi analizat fie la
nivelul  simţului  comun,  ca  "datorie,  în  genere",  fie  la  un  nivel
specializat,de natură economică, juridică, psihosocială, morală. [6]

Datorie  este obligaţie asumată sau impusa faţă de cineva. Aceasta
obligaţie poate avea caracter material (datorie în bani sau obiecte) sau
spiritual (datorii morale, juridice, administrative etc).[6]

În sens restrîns, ca datorie morală, aceasta are dublă semnificaţie:
1. Cantitativă, ca ansamblul normelor morale pe care o persoană

trebuie să le urmeze semnificaţia cantitativă nu este însa lipsită de una
derivată, de ordin calitativ: ansamblul normelor morale este înteles, ca
datorie  ,  prin  unitatea  şi  corelaţia  părţilor-norme,  ceea  ce  adaugă
întregului un plus faţă de suma acestora, acel plus semnificat de Kant
prin  sintagma  "lege  morala".  Norma,  în  sens  logic  nu  are,  încă,
demnitatea legii. În unitatea lor, normele capată acel plus de demnitate
care le face apte să genereze Legea.

2. Calitativă,  ca  latură  deontologica  a  moralităţii;  este  expresia
forţei de influenţă a moralei asupra conduitei individului, acea forţă care-
l face pe individ să acorde "prioritate la ceea ce este corect din punct de
vedere moral, faţă de ceea ce este bun" pentru sine. (J. Rawls)

S-ar părea că datoria morală nu are, aşa cum a remarcat Kant, nimic
de-a  face  cu  scopurile  străine  moralităţii  şi  nici  măcar  cu  unele
intermediar morale, de tipul celor exprimate de etica utilitaristă.

Studiul  lui  Michael  Sandel[6] asupra  teoriei  lui  Rawls  scoate  în
evidenţă viziunea sa asupra eticii deontologice, prin cîteva accente bine
delimitate:

a. Principala teză a eticii deontologice este susţinerea că "dreptatea
este cea dintîi virtute a instituţiilor sociale".
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b. Baza  argumentaţiei  în  etica  deontologica  o  constituie  "ideea
generală că ceea ce este corect din  punct de vedere moral este prioritar
faţă de ceea ce este bun".

c. Teoriile  deontologice  proclamă  prioritatea  eului  în  raport  cu
scopurile pe care le promoveaza si capacitatea lui de a alege.Două sunt
sensurile acestei prioritati: primul indica un "trebuie" moral care impune
respectul demnitatii persoanei, indiferent de rolul pe care-l îndeplineste
al  doilea  indică,  în  sens  epistemologic,  posibilitatea  ca  eul  să  fie
identificat în mod independent.

d. Un rol central în etica deontologista îl joacă conceptul voluntarist
de "capacitate de a acţiona".

Întrebare: Ce  părere  aveţi  despre  afirmaţia  lui  Michael  Sandel
"ideea generală că ceea ce este corect din punct de vedere moral  este
prioritar faţă de ceea ce este bun"?

Datoria ca unitate dintre obligativitate si responsabilitate
În uzul cotidian al limbii exista doua moduri de a folosi termenul

"datorie":
 Unul  imperativ, indicînd obligaţiile persoanei: "Fă-ţi datoria!";

Datoria ta este să." "Sunt dator şi cu asta" etc. Aceasta este perceptia
exterioară  a  datoriei,  ca  venind  de  la  o  instanţă  care  supraveghează,
oarecum din afară, "ce trebuie să fac";

 Unul  apreciativ,  indicînd  starea  de  fapt  a  persoanei  care  are
conştiinţa datoriei: "nu şi-a făcut decît datoria", "este om al datoriei", "a
căzut la datorie". Aceasta este percepţia interioară a datoriei, ca produs al
transformării  obligaţiilor  impuse  în  obligaţii  asumate  deliberat,  cum
spune Kant, "în virtutea libertatii şi autonomiei voinţei" sau, cum spune
Nikolai Hartmann, "în virtutea libertăţii de a alege".

Este  demnă  de  reţinut  aprecierea  lui  Traian  Gînju,  potrivit  careia
"datoria  morală,  prin  natura  conţinutului  său,  nu  este  compatibilă  cu
obligaţia, nu suportă rigorile constrîngerii, ale fatalităţii. Întotdeauna se
exprimă şi rămîne un act de libertate izvorînd din necesităţi interioare". 

Cu  toate  acestea,  considerăm  că  în  întelegerea  datoriei  ca
responsabilitate, deci ca "simţ al datoriei", trebuie luate în seamă toate
cele  trei  determinaţii  puse  în  evidenţă  de  Kant:  exterioritatea  Legii
morale,  libertatea  (autonomia)  voinţei  şi  condiţia  că  aceasta  să  fie  o
voinţă bună.

Mihai Florea face o utilă prezentare a acestor determinatii în lucrarea
"responsabilitatea  acţiunii  sociale",  prezentîndu-le  sub  forma:
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"necesităţile obiective ale vieţii sociale, libertatea (de voinţă şi acţiune)
agentului si autoangajarea lui voită şi bazată pe opţiune la realizarea unui
obiectiv social (propus de el însusi sau de către alţii, dar adoptat în mod
liber  şi  voit,  pe  bază  de  opţiune  sau  de  interes  propriu)"  Dincolo  de
nuanţele  vădit  colectiviste,  proprii  ideologiei  marxiste,  identificarea si
examinarea  acestor  determinari  este  benefică.  Particularizate  la
responsabilitatea  morală,  cele  trei  determinaţii  dau  seama  de  modul
specific de instituire a conştiinţei datoriei. Este semnificativă observaţia
autorului,  în  consonanţă  cu  cea  a  lui  Kant,  ca  factorul  decisiv  în
constituirea simţului datoriei, deci a responsabilităţii este autoangajarea
(voinţă bună, după Kant). Sub formă exterioară, autoangajarea este actul
voinţei în faţa opiniei publice; sub formă interioară, este actul vointei în
faţa propriei conştiinţe.

Aplicaţie: Imaginaţi-vă o situaţie la locul de muncă în care sunteţi
puşi  în  faţa  unei  dileme  moralevs  dilemă  profesională.  Creaţi
corespondentul în sala de curs şi discutaţi exemplul. (ca o idee se poate
de reformulat, când am citit subpunctul mi-am imaginat o atare situaţie.)

CONCLUZIE:
Comportamentul  etic  este  un  lucru  absolut  necesar  pentru

funcţionarea în armonie al oricărei instituţii, organizaţii, întreprinderi. El
este cel ce domneşte asupra structurii relaţiilor membrilor instituţiei între
ei  cît  şi  cu  persoane  din  exterior,fiind  influenţat  de  o  sumedenie  de
factori de la legislaţia în cauză care stabileşte limitele acestor raporturi
pînă la calităţile personale ale fiecărui individ care influenţeză nemijlocit
cercul  oamenilor  cu  care  el  interacţionează.  Totodată  este  foarte
important  de  stabilit  cauzele  comportamentului  imoral  pentru că  doar
ştiind cauzele putem neutraliza incidental de la rădăcină evitînd repetarea
sa  în  timp.  Organizarea  cuvenită  a  climei  etice  a  organizaţiei  este
domeniul  de  studiu  al  deontologiei,  ştiinţă  care  “furnizează”  coduri
deontologice  caracteristice  fiecărei  profesii  .În  dependenţă  de  nivelul
organizaţiilor la convorbiri  pot fi  aplicate diferite coduri etice  care cu
avansarea nivelului cuprind mai multe aspecte pentru a nu leza drepturile
nimănui,a  respecta  tradiţiile  ,a  egala  participanţii  din punct  de vedere
etic. Deseori apare conflictul între performanţa economică şi cea socială
aceste  conflicturi  în  cele  mai  frecvente  cazuri  sunt  dileme  etice  greu
rezolvabile care presupun o pregătire bună a celui ce le rezolvă pentru a
alege din două  “rele” răul  mai  mic cantitativ şi  a  argumenta  ştiinţific
această  decizie,  necesită  capacităţi  psihologice  adecvate.Toate  aceste
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aspecte sus-numite au scopul ca datoria profesională să fie desfăşurată în
perfectă armonie cu datoria morală. 
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Tema 3.  Cultura organizaţională 

Cultură organizaţională - definiţie, particularităţi, premise
Modalităţi de manifestare a culturii organizaţionale
Funcţiile culturii organizaţionale
Tipologia culturii organizaţionale
Modelul de dezvoltare a culturii organizaţionale. 
Responsabilitatea socială a organizaţiei

Cultura  unei  organizaţii  afectează  modul  în  care  se  comportă
colectivele şi trebuie să fie luată în considerare ca un prim factor în orice
activitate  ca un fundament  în cunoaşterea mecanismelor  de aplicare  a
cunoştinţelor teoretice din domeniul  Eticii  profesionale şi  a abilităţilor
practice din domeniu profesional. E importantă atât pentru angajator, cât
şi pentru angajat, indiferent că e la prima experienţă la locul de muncă
sau  deja  îşi  antrenează  noi  ucenici.  Fiecare   specialist   trebuie  să
inteleagă  corect  conceptul  de  cultură  organizaţională,  modul  în  care
aceasta afectează organizaţiile, climatul psihologic la locul de muncă şi
cum poate fi gestionată pentru performanţe. 

Cultură organizaţională - definiţie, particularităţi, premise

O condiţie a evoluţiei umane este apartenenţa individului la un grup
social. Oamenii au necesitatea de a se organiza, pentru a activa în cadrul
unor  relaţii  interdependente.  Prin  organizare  înţelegem  totalitatea  de
procese şi  acţiuni  orientate  spre  formarea  şi  perfecţionarea legăturilor
dintre  părţile  sistemului  social.  Mecanismul  care  asigură  această
organizare  este  instituţionalizarea,  formalizarea şi  standardizarea
relaţiilor  interumane  şi  a  comportamentului  indivizilor,  fără  de  care
societatea nu poate exista. Esenţa instituţionalizării constă în instituirea
anumitor legităţi, norme de activitate şi în asigurarea respectării lor. 

Organizaţiile,  înfăptuind  anumite  scopuri  ale  societăţii,  sunt
importante  ca  instituţii  sociale,  deoarece  reflectă  o  serie  de  nevoi  şi
valori, acceptate din punct de vedere cultural. Nici un om nu se poate
forma sau realiza ca individ şi nici nu poate participa la viaţa grupurilor
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sau a societăţii în afara organizaţiilor cu profiluri  diverse.  Organizaţia
este  constituită  dintr-un  grup  social care  acţionează  conform  unei
anumite baze normative în vederea realizării unor scopuri şi obiective.

Un alt element este Cultura unei organizaţii.  Conform Dicţionarului
explicative al limbii române (2016) cuvântul  cultura  are următorul sens:

- ansamblul de cunoştinţe ale unui individ;
- ansamblul  activităţilor  care  fac  obiectul  normelor,  modelelor

sociale şi istorice de comportament transmise prin educaţie, deţinute de
un anumit grup social;

- ansamblul  normelor  de  conduit  adoptate  de  către  individ  şi
manifestate îm cadrul unui grup social.

Deci,  cultura  ca   fenomen  al  conştiinţei  colective,  acţionează  ca
model  de  acţiune  şi  intervine  pentru  a  corecta  modul  individual  de
acţiune. Anume prin cultură se reglementează acţiunile indivizilor uniţi
în diferite grupuri  sociale.  Mecanismul nemijlocit  care asigură această
organizare  este  instituţionalizarea  relaţiilor  şi  a  comportamentului
indivizilor,  datorită  căreia  acţiunile  sunt  programate  şi  coordonate.  În
orice  situaţie  individul  trebuie  să  presupună  acţiunile  altor  indivizi,
incluşi în sfera acestor relaţii. 

Orice organizaţie are o cultură proprie, care reflectă istoria ei, modul
de abordare a problemelor, practicile de conducere ale activităţilor, stilul
managerial, atitudinea faţă de risc, competiţie, consumatori şi, desigur, de
salariaţi. Cultura organizaţională poate fi definită doar plecând de la om,
deoarece  fondatorii  şi  purtătorii  culturii  organizaţiei  sunt  oamenii.
Sistemul de simboluri, tradiţii, ritualuri, valori şi norme de comportament
împărtăşite de cea mai mare parte a personalului unei organizaţii, modul
de  gândire  şi  de  acţiune,  care  stă  la  baza  activităţii  organizaţionale,
modalitatea de integrare internă şi de adaptare la mediul extern constituie
cultura organizaţională.

 Încă de la apariţia sa, acest concept de cultură organizaţională1, a
cunoscut o evoluţie interesantă: 

-  abordarea organizaţiei ca organism social,  evidenţiind impactul
culturii organizaţionale asupra performanţei organizaţiei (Anthony Jay e

1 Noţiunea  de  „organisational  culture”,  folosită  în  Marea  Britanie,  de  „culture
organisationnelle” şi „culture d`entreprise”, în Franţa şi de „corporate culture” în S.U.A. sunt adesea
utilizate  ca  noţiuni  sinonime.Totodată,   în  cadrul  unei  organizaţii  coexistă  atât  o  cultură
organizaţională, cât şi o cultură a organizaţiei, care pot fi separate doar relativ.  Termenii de „cultura
organizaţiei”, „cultura întreprinderii” sau „cultura firmei” au acelaşi înţeles. Noţiunea de „cultură
organizaţională” este mai complexă, fiind orientată atât spre studiul mediului intern al organizaţiei,
cât şi al mediului ei extern. 
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pioner  în  domeniu  prin  lucrarea  Management  and  Machiavelli:  An
Inquiry into the Politics of Corporate Life, New York, 1967);

-  abordarea firmei ca identitate culturală,  în Franţa în anii 70 se
potrivea perfect pentru a descrie nevoia de atunci a întreprinderilor de a
mobiliza personalul  întreprinderii  şi  de a-l  face să adere la identitatea
unică a organizaţiei.  

-  şcoala  managemntului  cultural,  în  1981  Harvard  University
introduce primul  curs  de Cultură Organizaţională.  Totodată,  au aparut
primele căţi dedicate culturii organizaţionale cunoscute în plan modnial,
precum “In  search  of  Excellence”  de  Thomas  J.  Peters  şi  Robert  H.
Waterman2, cât şi  “Corporate Culture” de Terrence E. Deal şi Allen A.
Kennedy.  

Astfel,  deşi  caracterizează  din  totdeauna  organizaţiile,  cultura
organizaţională a devenit subiect de dezbatere de numai 30 ani, datorită
interesului faţă de elementele ce fac diferenţa între succesul şi falimentul
organizaţiei.  Astăzi, cultura organizaţională este unul dintre conceptele
de  largă  utilizare,  beneficiind  de  o  continuă  dezvoltare.  Chiar  dacă
specialiştii încearcă să explice şi să demonstreze cu succes rolul culturii
organizaţionale  în  creşterea  eficienţei,  performanţei  şi  competitivităţii
organizaţiei, termenul de cultură organizaţională este dificil de definit şi
nu  există  o  viziune  unanimă,  fiind  utilizaţi  şi  alţi  termeni  asemnători
(  cultura  corporativă,  cultura  afacerilor,  cultura  indistrială,  cultura
managerială, cultura profesională), cât şi climat organizaţional. 

Cultura organizaţiei constă dintr-un set  de reguli,  norme şi  valori
împărtăşite  de către  angajaţi  şi  are  drept  finalitate  definirea  profilului
cultural specific organizaţiei, se axează pe studiul organizaţiei ca grup
sau  colectivitate,  accentul  punându-se  pe  cercetarea  caracteristicilor
interne ale întreprinderii.

2
 T.Peters şi R.Waterman  în lucrarea In Search of Excellence ( 1982)  ilustrează corelaţia

dintre cultura organizaţională şi caracteristicile modului de conducere şi organizare a întreprinderilor
care  au obţinut  performanţe  apreciabile.  Ei  consideră  cultura  organizaţională  ca fiind „rezultatul
efortului managerilor de orientare a personalului în spiritul excelenţei”. Modelul „7- S” (structure,
strategy,  systems,  skills,  staff,  style,  shared  values)  evidenţiază  şapte  variabile  organizaţionale:
structură,  strategie,  sistem,  competenţe,  salariaţi,  stil  de  conducere,  valori  comune.  În  centrul
modelului se află valorile comune, care constituie elementul cel mai important. Acţiunile oamenilor
sunt determinate de doi factori: necesitatea de adaptare şi necesitatea de a păstra particularităţile lor
individuale. Companiile care au obţinut performanţe asigură satisfacerea acestor două necesităţi ale
membrilor  lor.  Cele  mai  importante  criterii  ale  performanţei  sunt  calitatea  şi  orientarea  spre
consumator,  însă  accentul  principal  se  pune  pe  modernizarea  şi  simplificarea  organizaţiilor,  iar
viitorul performant al întreprinderilor depinde de oameni. Astfel conducerea eficientă a oamenilor
trebuie să se bazeze pe un control indirect, pe stimularea creativităţii. 
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Cultura  corporativă este  caracteristică  companiilor  mari,  care
desfăşoară  activităţi  internaţionale.  Cultura  afacerilor reprezintă
fundamentul gândirii, sentimentelor şi acţiunilor întreprinzătorilor, folosit
cu  referire  la  un  sistem  de  consens,  sau  o  înţelegere  împărtăşită  de
oamenii  de  afaceri.  Termenul  de  cultura  industrială evidenţiază
specificul  ramurii  industriale  sau  al  unor  subramuri:  industrie  uşoară,
industrie grea etc. Cultura managerială adesea se referă la manageri, la
sistemul  de  valori,  la  credinţele,  aspiraţiile,  aşteptările  şi
comportamentele managerilor, este orientată spre realizarea obiectivelor
de care  sunt  responsabili  managerii.  Cultura profesională se  referă  la
modul în care persoana este educată, pregătită şi motivată pentru muncă.

Cultura organizaţională  rezidă în „ansamblul  valorilor,  credinţelor,
aspiraţiilor,  aşteptărilor  şi  comportamentelor  conturate  în  decursul
timpului  în  fiecare  organizaţie,  care  predomină  în  cadrul  său  şi-i
condiţionează  direct  şi  indirect  funcţionalitatea  şi  performanţele”,  iar
climatul organizaţional „exprimă starea de spirit a personalului, ce tinde
să  prevaleze  într-o  anumită  perioadă,  reflectare  atât  a  culturii
organizaţionale,  cât  şi  a  evoluţiilor  recente  ale  organizaţiei,  în  special
economice şi manageriale”. Din cele expuse mai sus rezultă că cultura
organizaţională  şi  climatul  organizaţional  reprezintă  variabile  care  se
influenţează şi se completează reciproc.

Cultura organizatională  poate fi abordată sub aspecte diferite, însă
vom evidenţia următoarele: 

- e un sistem de valori împărtăşite de grup; 
- ce scoate în evidenţă nivel de dezvoltare al organizaţiei;
- fiind principala  resursă strategică a companiei;
- este  purtătoare  de  schimbări  organizaţionale,  fiind  decisivă

pentru succesul sau eşecul organizaţiei.
Şi poate fi caracterizată prin următoarele:  
- reprezintă un adevărat mod de viaţă pentru membrii organizaţiei şi

devine evidentă doar când comaparam cu alte organizaţii şi atunci când
este supusă schimbării. 

-  cultura tinde să devină  stabilă în timp  dearece implică  valori  şi
credinţe de bază. 

Formarea  integrităţii  sociale,  a  unui  sistem  de  valori,  a  misiunii
organizaţiei,  planificarea strategică,  orientarea spre  un termen lung de
activitate,  reprezintă  părţi  constitutive ale  culturii  organizaţionale.  În
acelaşi  timp,  conţinutul  lor  este  diferit,  adică  în  fiecare  organizaţie
valorile  au  specificul  lor,  misiunea,  stilul  de  conducere  şi  abilităţile
personale  ale  membrilor  organizaţiei  sunt  diferite.  Modul  în  care  se
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realizează activitatea antreprenorială în organizaţie imprimă acesteia un
colorit individual, o personifică, adică fiecare organizaţie este individuală
şi  irepetabilă  după  structura  sa.  Din  acest  punct  de  vedere  cultura
organizaţională  poate  fi  caracterizată  ca  fiind  una  specifică,  drept  un
sistem de relaţii, acţiuni şi interacţiuni, care se realizează în cadrul unei
activităţi antreprenoriale concrete, totodată, însăşi cultura organizaţională
este  o  noţiune  mai  vastă decât  ceea  ce  constituie  structura  unei
organizaţii. 

Formarea  valorilor  comune sau  a  principiilor  activităţii
organizaţionale are  drept  obiectiv  principal  crearea  unei  imagini  a
organizaţiei  în  societate  şi  educarea  sentimentului  de  „noi”  colectiv.
Aceste  principii  se  proclamă  în  cuvântările  fondatorilor  ori  ale
managerilor, în diferite documente informaţionale, materiale de reclamă,
denumiri de firmă etc., de exemplu, „calitate înainte de toate”, „preţuri
competitive pentru o calitate ireproşabilă” ori „IBM înseamnă deservire”.
Misiunea  şi   imaginea  organizaţiei  se  pot  referi  la  tehnologia  înaltă,
calitatea superioară, mândria de a fi în frunte pe piaţa economică, dorinţa
de a se menţine standardul etic al serviciilor, spiritul inovator, tendinţa
spre iniţiativă etc. Reunite în sistem, toate acestea determină un „credo”
al organizaţiei.

Modalităţi de manifestare a culturii organizaţionale

Cultura  organizaţională  reprezintă  personalitatea  organizaţiei  şi
cuprinde atât aspectul spiritual al vieţii organizaţionale, cât şi material,
fiind elemental de identificare a unei organizaţii. Ea reprezintă un sistem
de simboluri,  ritualuri,  valori  şi  norme de comportament,  acceptate de
membrii  colectivului,  care au aceeaşi  opinie despre ceea ce reprezintă
organizaţia,  conştientizează  care  este  rolul  ei  economic  şi  social,  ce
poziţie  ocupă faţă  de concurenţii  săi,  care  sunt  angajamentele  faţă  de
clienţi,  standardele  de  calitate  a  producţiei  etc.  În  cadrul  grupului  se
creează un climat psihologic deosebit, caracteristic anume pentru această
organizaţie, ceea ce o personifică, o face să difere de altele.

Toate  organizaţiile  au  propria  lor  cultură  organizaţională.
Identificarea  şi  interpretarea  modalităţilor  de  manifestare  a  culturii
organizaţionale  presupune,  în  primul  rând,  o  interferenţă  personală
(individuală)  cu  aspectele  observabile  ale  culturii,  cît  şi  normele  şi
valorile distinctive.

Modalităţile  concrete prin  care  cultura  organizaţională  îşi
exteriorizează  prezenţa  şi  influenţează  organizaţia  se  manifestă  prin
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următoarele  elemente:  produsele  artificiale  fizice,  simbolurile,
istorioarele şi miturile, ritualurile şi ceremoniile, limbajul, statutul şi rolul
salariatului, cît şi filosofia după care se ghidează politica organizaţională
în privinţa angajaţilor şi clienţilor. Nici una din aceste componente, luate
individual, nu reprezintă cultura organizaţiei, doar abordate împreună, ele
reflect şi dau claritate conceptului de cultură organizaţională. 

Produsele artificiale fizice sunt componentele cele mai tangibile ale
culturii organizaţiei: mijloacele materiale, utilajele, obiectele de inventar,
instalaţiile,  aparatele,  mijloacele  fixe,  arhitectura,  designul,  mobilierul,
vestimentaţia, figuri şi obiecte care reprezintă anumite semnificaţii.

Simbolurile  culturale servesc pentru exprimarea anumitor concepţii
şi  promovarea  anumitor  valori  în  cadrul  întreprinderii.  Ele  pot  oferi
semnificaţii sau înţelesuri comune asupra unor elemente organizaţionale
de interes comun, sub diferite forme, cum ar fi un obiect, un eveniment, o
formulă,  semne  distinctive  de  statut,  stiluri  vestimentare,  recompense,
activităţi,  expresii  verbale etc.,  care transmit  un mesaj.  Prin simboluri
culturale se transmit  sensuri ce relevă valorile,  idealurile,  credinţele şi
aşteptările  acceptate  de  salariaţii  organizaţiei.  Simbolurile  sunt
configurate  în  idei,  sentimente,  trăiri  şi  imagini  despre  sine şi  despre
fenomene din organizaţie şi care se manifestă în viaţa cotidiană. 

Miturile  organizaţionale  pot  fi:  1)  istorice,  care  ţin  de  fondatorii
întreprinderii  sau  de  evenimentele  strategice,  excepţionale;  2)
raţionaliste, ce stabilesc relaţia cauză-efect a unei acţiuni trecute şi oferă
legitimitate  unor  acţiuni  asemănătoare  în  viitor.  În  organizaţiile  cu  o
anumită tradiţie istorioarele relatează despre o succesiune de evenimente
desfăşurate în organizaţie la un moment dat. Aceste istorioare au un sens
simbolic prin abordarea sau soluţionarea unor situaţii umane cu implicaţii
majore pentru întreprindere, iar povestirea lor în mod repetat contribuie
la  întipărirea  în  memoria  salariaţilor  a  aşteptărilor  care  se  degajă  din
cuprinsul  acestora.  Prin  conţinutul  lor,  miturile  oferă  modele  de
comportament pentru salariaţii întreprinderii.

Ritualurile  -  sunt  elemente  care  exprimă  valorile  promovate  în
organizaţie.  Ritualurile  definesc  anumite  activităţi  sistematice  şi
programate după un anumit model. Acestea pot fi cotidiene - momente
petrecute împreună de membrii organizaţiei, forme de salut, modalităţi de
manifestare a respectului - sau pot fi ritualuri excepţionale, de primire a
noilor membri în colectiv, de promovare sau pensionare. Multe companii
folosesc  ritualuri  pentru a  sărbători  anumite  realizări.  Cele  mai  multe
ritualuri se încheie cu ceremonii. Ceremonia reprezintă un montaj artistic
de  grup,  al  cărui  mod  de  desfăşurare  s-a  conturat  în  timp.  Deşi
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considerate activităţi colective, care menţin coeziunea grupului, nu toţi
membrii unii organizaţii aderă la ele, considerându-le inutile.

Limbajul -  prin limbaj oamenii îşi exprimă gândurile, sentimentele
şi dorinţele. Este un sistem de comunicare alcătuit din cuvinte, fraze şi
expresii  tipice,  folosite  de oameni  pentru a  se  referi  la  ei,  la  alţii,  la
evenimente sau la organizaţie în ansamblu.

Statutul şi rolul salariatului -  definesc poziţia şi prestigiul pe care
salariatul le are în cadrul întreprinderii. Statutul are o triplă determinare:
1)  funcţională  -  profesia  şi  tipul  de  activitate  fac  departajarea  între
diferitele  categorii  de  salariaţi;  2)  ierarhică  -  postul  ocupat  de  către
salariat,  sfera  competenţelor  şi  a  responsabilităţilor  atribuite  lui;  3)
personală  -  defineşte  cunoştinţele,  calităţile  şiabilităţile  membrilor
organizaţiei în îndeplinirea sarcinilor de muncă şi în relaţiile cu cei din
afara organizaţiei. Potrivit acestor determinări, un salariat poate avea un
statut  superior  sau  unul  inferior  în  raport  cu altă  persoană din cadrul
întreprinderii. Statutul unei persoane determină rolul pe care aceasta îl
joacă în cadrul întreprinderii.

Cultura  organizaţională  reflectă  istoria  organizaţiei,  tradiţiile  şi
obiceiurile  prin  care  se  afirmă  continuitatea  valorilor,  stabilirea  şi
persistenţa unor valori. Ansamblul caracteristicilor organizaţiei, ceea ce îi
dă specificitate, stabilitate şi coerenţă, reprezintă identitatea organizaţiei.

Cultura  şi  identitatea  dau  legitimitate  grupului  social  constituit  în
organizaţie.  O  importanţă  deosebită  pentru  răspândirea  principiilor
fundamentale  ale  culturii  organizaţiei  o  are  studierea  istoriei
organizaţiei şi  promovarea acesteia.  Apelând la istorie,  la  tradiţiile  şi
obiceiurile din trecut,  se motivează activitatea personalului  în prezent.
Cunoaşterea istoriei  le  permite  angajaţilor  să  se  adapteze la  condiţiile
contemporane de funcţionare a organizaţiei, excursul în istorie” explică
de  ce  se  petrec  lucrurile  aşa  şi  nu  altfel.  Istoria  creării  şi  dezvoltării
organizaţiei dezvăluie împrejurările în care a fost fondată întreprinderea,
date şi  evenimente  mai  importante,  personalităţi  care s-au remarcat  în
trecut.  Un  loc  important  se  atribuie  descrierii  evoluţiei  activităţii  de
producţie, articolelor care s-au bucurat de mai mult succes etc.

Cultura  organizaţională  nu  are  o  istorie  independentă  de  cultura
societăţii  din  care  face  parte.  Fiind  caracterizată  ca  un  sistem  de
conexiuni, acţiuni, interacţiuni şi relaţii, realizate în cadrul organizaţiei,
specifice anume acesteia, în acelaşi timp, ea este un atom, o părticică a
culturii naţional-statale. Fiecare societate îşi constituie propriul sistem de
valori  culturale.  Schimbările  din cultura mai  cuprinzătoare  a societăţii
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influenţează modelele culturale dominante din organizaţie, în sensul că
solicită adaptări, modificări şi ajustări. 

Deci,  cultura organizaţională nu se formează în mod artificial  sau
întâmplător,  ci  drept  rezultat  al  activităţii  practice,  din  interacţiunea
relaţiilor dintre membrii  organizaţiei şi ca un răspuns la problemele ce
apar  în  mediul  intern  şi  în  cel  extern.  Un rol  major  în  formarea  sau
transformarea culturii organizaţionale îl au conducătorii organizaţiei, care
acceptă  anumite  valori  şi  le  promovează  în  colectiv.  Dacă  la  început
valorile poartă un caracter declarativ, pe parcursul unei perioade de timp,
mai mult sau mai puţin îndelungate, ele se pot transforma în valori, care
posedă o anumită forţă motivaţională. Structurându-se, valorile creează
imaginea integrală a organizaţiei. Acest proces de asimilare şi structurare
în  conştiinţa  indivizilor  a  unor  anumite  reprezentări  şi  valori  este
determinat  de  tendinţa  acestora  de  a  scăpa  de  incertitudine  în  viaţa
cotidiană. Astfel, cultura organizaţională cuprinde următoarele elemente: 

Sistemul  de  valori  constituie  elementul  esenţial  al  culturii
organizaţionale. Sub acest aspect cultura organizaţională este definită ca
un sistem de valori-cheie, de concepţii, modalităţi de înţelegere şi norme
stabilite pentru membrii unei firme. Sistemul de valori îşi pune amprenta
asupra concepţiei organizaţiei privind etica afacerilor,  care se referă la
comportamentul  agenţilor  economici,  al  angajaţilor,  patronilor  şi
managerilor3.

Regulile  instituţionale  pot  fi:  formale,  implementate  prin
reglementări oficiale, de natură organizatorică (regulamentul de ordine
interioară,  de  organizare  şi  funcţionare,  descrierile  funcţiilor  şi
posturilor),  şi  informale,  care,  deşi  nu  sunt  consemnate  în  nici  un
document, au o mare influenţă asupra comportamentului în organizaţie.
Regulile instituţionale reglementează relaţiile între indivizi şi se aplică

3 Valorile îşi găsesc raţiunea în contextul individului sau al grupului, dar nu sunt simple
împrumuturi.  Ele  se  aseamănă  cu  atitudinile,  fiind  un  element  evident  al  personalităţii.  Aceste
atitudini îşi au originile în subconştientul membrilor organizaţiei, pentru că au fost interiorizate mai
înainte, apoi integrate în organizaţie. D.Pemartin şi J.Legres au elaborat un set de valori profesionale
cu şase trepte:

• Salariul - banii sunt consideraţi motiv esenţial al conduitei.
• Libertatea – autonomia - independenţa, dorinţa de a nu fi supus unei ierarhii.
• Prestigiul - nevoia de a fi admirat; atributele puterii (uniformă, birou luxos, maşină etc.).
• Stabilitatea - pentru a o obţine, individul acceptă o muncă care nu-l interesează, o ambianţă

negativă.
• Organizarea - pe prim plan sunt puse planificarea, ordinea, regulamentul.
•  Soluţionarea  problemelor  -  din  nevoia  de  a-şi  exprima  potenţialul  intelectual,  salariatul

rezolvă problemele cu care se confruntă în modul cel mai eficace.
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tuturor membrilor organizaţiei în cadrul activităţii cotidiene. Acestea sunt
reguli, care definesc apartenenţa la o organizaţie şi corespund cerinţelor
obiective ale specificului organizaţiei.

O  componentă  a  culturii  organizaţiei  îl  reprezintă  sistemul  de
cunoştinţe şi  abilităţi pe care le folosesc indivizii  pentru a-şi  rezolva
problemele cu care se confruntă. Ea include atât teoriile, cât şi practicile,
regulile cotidiene şi indicaţiile pentru acţiune. Deşi se bazează pe date şi
informaţii,  cunoaşterea  este  legată  întotdeauna  de  persoană.  Datele  şi
informaţiile  reprezintă  componentele  de  bază  utilizate  în  procesul  de
acumulare  a  cunoştinţelor.  Modelele  cognitive  stau  la  baza  acţiunilor
indivizilor.  Procesul  de dobândire  a  cunoştinţelor  este  un proces  lent,
care evoluează în timp şi care are atât o dimensiune individuală, cât şi
una  colectivă.  Informaţia  existentă  într-o  organizaţie  este  stocată  în
memoria,  experienţa,  talentele,  abilităţile  individuale  ale  angajaţilor.
Organizaţiile  moderne  recunosc  rolul  cunoştinţelor  în  obţinerea
succesului, de aceea tot mai mult se preocupă de depistarea şi menţinerea
persoanelor  talentate,  competente.  Succesul  activităţii  depinde  de
capacitatea  de  combinare  a  abilităţilor,  competenţelor  şi  talentelor
persoanelor deţinătoare de cunoaştere. 

Comportamentele etice, care reprezintă valori culturale dobândite
prin tradiţie şi educaţie, au un rol important în constituirea profilului etic
al  organizaţiei  atât  datorită  efectului  de  demonstrare  a  atitudinii
managerilor, cât şi necesităţii de promovare a lor ca o cerinţă de bază a
convieţuirii  sociale.  Contribuind  la  definirea  evenimentelor  şi
comportamentelor, valorile orientează, de semenea şi conduita, dirijează
eforturile pentru a crea diferite tipuri de situaţii, înlesnind stabilirea unor
anumite relaţii, acceptate sau evitate. Ele sunt imagini directoare, scopuri
pozitive şi abstracte, pe care subiectul sau grupul tind să le atingă. Se va
încerca apropierea de performanţa personală, căreia diferiţi indivizi îi dau
accepţii diferite. Comportarea socială a personalităţii este determinate de
dialectica interacţiunii personalităţii cu societatea.

Cunoaşterea culturii organizaţionale este necesară şi utilă, fiind cel
mei  important  element,  pe  termen  lung,  al  organizaţiei,  în  special  în
momentele de adaptare, schimbare şi transformare a organizaţiei. 

Funcţiile culturii organizaţionale
Cultura organizaţională, chiar dacă nu este vizibilă în mod direct, are

implicaţii  profunde asupra  performanţelor  organizaţiei.  Ea prezintă  un
model de orientare care influenţează puternic activitatea zilnică. Tradiţia
culturală  nu  este  învăţată  întrun  mod  conştient,  ci  este  transmisă  în
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procesul de socializare a noilor membri ai organizaţiei, fiind promovată
de toţi membrii organizaţiei  şi are rădăcini adânci în istoria organizaţiei. 

O  organizaţie  se  caracterizează  printr-un  sistem  de  valori  care
alcătuiesc  profilul cultural al acesteia. Fiecare organizaţie este fondată
pentru realizarea unui anumit scop, acţiunea umană fiind orientată spre
un scop bine definit. Scopurile au prioritate în faţa celorlalte componente
ale organizaţiei, întrucât doar prin raportare la ele se proiectează structura
organizaţiei.  Ele  sunt  considerate  fundamentul  activităţilor  de  muncă,
respectiv al responsabilităţilor asociate sarcinilor concrete de muncă. 

Descrierea  funcţională  a  culturii  organizaţionale  completează
definirea acesteia ca mod de  gândire şi de acţiune a unui grup uman.
Funcţiile principale ale culturii organizaţionale4 sunt:

Funcţia  cognitivă  a  culturii  organizaţionale  concentrează  în  sine
experienţa  socială  a  grupului.  Cultura  are  capacitatea  de  a  acumula
cunoştinţele  despre  modul  de  efectuare  a  activităţii,  face  posibilă
cunoaşterea  caracteristicilor  acesteia.  Fără  îndoială,  informaţia  şi
cunoaşterea implică, în mod complementar,  dimensiunea  educativă, de
instruire, ceea ce înseamnă că aspectele explicative sunt însoţite mereu
de  aspecte  valorizante,  evaluative.  Pentru  a-şi  realiza  scopurile  şi
obiectivele, organizaţia utilizează cunoştinţele şi abilităţile salariaţilor

Sistemul de valori formează individului anumite orientări  valorice.
Omul  apreciază conform unor criterii  valorice acţiunile,  evenimentele,
relaţiile sociale sau interumane şi optează corespunzător acestor criterii
pentru ca viaţa lui să capete temeiuri puternice. Păstrarea şi transmiterea
valorilor şi tradiţiilor organizaţiei reprezintă funcţia axiologică a culturii
organizationale,  care,  adeseori,  este subapreciată sau neglijată.  Cultura
organizatională  este  principala  depozitară  a  valorilor  şi  tradiţiilor
specifice  fiecărei  organizaţii,  ea  fiind  conturată  în  decursul  timpului.
Important  este,  mai  ales,  atunci  când se  schimba  generaţiile  în cadrul
organizaţiei, ca acestea să se menţină.

Valorile şi normele de comportament, care caracterizează o anumită
societate, pot intra în contradicţie cu scopurile organizaţiei, de aceea este
necesară funcţia de menţinere a unui model sociocultural moral pozitiv
pentru organizaţie şi  societate, prin intermediul păstrării  şi transmiterii
valorilor  şi  tradiţiilor  benefice  atât  organizaţiei,  cât  şi  societăţii  în
general.

4 Analiza funcțiilor se realizează după Angela Zelenschi, în lucrarea Cultura Organizațională și 
rolul ei în managementul modern. Chișinău, 2004
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Funcţia de integrare a angajaţilor în cadrul organizaţiei  reflectă
procesul prin care cultura organizaţională sintetizează interesele tuturor
indivizilor,  creează sentimentul  de  identitate.  Aceasta  permite  fiecărui
salariat să conştientizeze scopurile organizaţiei, să aibă o viziune clară
despre  ea,  să  se  simtă  o  părticică  a  unui  sistem,  percepând  rolul  şi
responsabilitatea  lui  faţă  de  organizaţie.  Funcţia  principală  a  culturii
organizaţionale  este  de  a  forma  tuturor  membrilor  colectivului
sentimentul  de  identitate,  de  apartenenţă  la  organizaţie,  imaginea  de
„noi” colectiv.

În afară de formarea opiniei comune, cultura organizaţională asigură
armonizarea  intereselor  individuale  şi  colective.  Fiecare  membru  al
organizaţiei conştientizează rolul său în sistem, ceea ce se aşteaptă de la
dânsul şi cum ar putea el să răspundă la aceste aşteptări în cel mai reuşit
mod. De asemenea, individul ştie că va fi remunerat, dacă îşi va îndeplini
conştiincios sarcinile. În sfârşit, fiecare ştie că dacă încalcă regulile scrise
sau nescrise ale întreprinderii va fi pedepsit şi această ameninţare vine nu
numai din partea conducerii, ci şi din partea colegilor. Sistemul de valori
apare ca o condiţie de menţinere a echilibrului intern al grupului uman.
Astfel, cea mai dinamică şi complexă funcţie a culturii organizationale
este  funcţia  de  direcţionare  a  salariaţilor  spre  realizarea  sarcinilor
întreprinderii. „Menirea ei este de a contribui la declanşarea energiilor
latente ale salariaţilor în vederea realizării anumitor acţiuni desfăşurate în
anumite condiţii economice, astfel încât obiectivele cuprinse în strategiile
şi politicile firmei să fie îndeplinite”.

Cultura  organizaţională  îndeplineşte  funcţia  de  reglementare  şi
conţine atât legi formale, cât şi informale, care indică cum trebuie să se
comporte  omul  în  procesul  muncii.  Aceste  legi  determină  modul  de
acţiune  curent  în  organizaţie:  succesiunea  proceselor  de  efectuare  a
muncii,  caracterul  contractelor  de  muncă,  forma  schimbului  de
informaţie etc. Astfel,  procesul muncii  capătă un caracter sistematizat.
De asemenea,  conform ei sunt elaborate normele  de comportament cu
partenerii de afaceri, care presupune responsabilitate morală.

Funcţiile  de  integrare  şi  de  reglementare  înlesnesc  creşterea
productivităţii muncii în  organizaţie, deoarece sentimentul de identitate
şi perceperea valorilor sporesc perseverenţa în urmărirea scopurilor şi în
îndeplinirea  sarcinilor.  Datorită  existenţei  normelor  informale,  care
reglementează  activitatea  organizaţiei,  sunt  înlăturate  acţiunile
necoordonate,  se  economiseşte  timp  şi  resurse  în  diferite  situaţii
economice. 
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Deoarece  în  urma  activităţii  economice  cultura  organizaţională
înlesneşte  ridicarea  calităţii  produselor  şi  serviciilor  propuse  de
organizaţie,  calitatea muncii  se transformă în calitatea producţiei,  prin
aceasta realizându-se funcţia de conducere a calităţii. 

Funcţia  de  adaptare  a  organizaţiei  la  mediul  extern.  Contextul
economic, social, politic, ştiinţific, juridic etc. încorporează evoluţii care
pot afecta atât pozitiv, cât şi negativ comunitatea angajaţilor din cadrul
organizaţiei. Există ameninţări de ordin: economic - dacă nu te schimbi,
rişti să te elimini din afaceri, să pierzi poziţia pe piaţă; politic - un grup
mai puternic poate avea anumite avantaje;  tehnologic  - poţi rămâne în
urmă;  legal  - amenzi, privaţiune de libertate;  moral  - poţi fi considerat
iresponsabil social.

Funcţia de legitimare a activităţii organizaţionale - este una dintre
cele mai  importante funcţii  ale  culturii  organizaţionale  din punctul  de
vedere al formării ei, deoarece explică modul de activitate în organizaţie
şi  modul  de comportament  al  salariaţilor  din întreprindere.  La nivelul
organizaţiilor o importanţă majoră are nu numai cultura naţională, iar în
unele  cazuri  cultura  instituţională poate  fi  mai  puternică decât  cultura
naţională, de aceea companiile, care funcţionează în cadrul unei culturi
naţionale, nu sunt toate la fel de eficiente. De exemplu, compania Sony
are rezultate mai bune decât Matsushita, deşi ambele sunt japoneze (M.
Bond).

Cultura organizaţională îndeplineşte şi funcţia de  asigurare a unui
cadru adecvat pentru dezvoltarea organizaţională.  Pentru organizaţiile
contemporane competitive este caracteristică dependenţa din ce în ce mai
mare a performanţelor de capacitatea lor organizaţională, a cărei esenţă
rezidă  în  integrarea  cunoştinţelor  specializate  ale  salariaţilor.  În
realizarea acestei  integrări  în mod firesc, cultura organizatională are o
contribuţie  esenţială.  Cercetările  demonstrează  că  pe  termen  lung
cunoştinţele  membrilor  organizaţiei  constituie  sursa  principală  a
avantajelor  sale  competitive.  Cultura  organizatională  trebuie  să
favorizeze formarea  şi  menţinerea  unor  modele  cognitive,  capabile  să
determine rapiditatea feedback-ului, flexibile şi rezistente la ameninţările
exogene şi endogene.

Astfel, o cultură organizaţională puternică, compatibilă cu sistemul
organizatoric,  devenind  funcţională,  asigură  companiei  un  fundament
durabil care permite înţelegerea problemelor organizatorice. 
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Tipologii ale culturii organizaţionale

În orice domeniu de cercetare e nevoie de schematizări şi clasificări.
Operaţia  de  clasificare  presupune folosirea  unor  criterii  şi  conduce la
instituirea  unei  ordini  pe  care  o  stabileşte  cercetătorul.  Cultura
organizaţională este un fenomen complex şi, pentru a fi distinsă, trebuie
aplicată  analiza  tipologică  a  principalelor  ei  variaţii.  Stabilirea  unei
tipologii a culturilor organizaţionale permite să ne orientăm mai bine în
faţa diversităţii lor. Numeroşi autori au încercat să elaboreze modele sau
tipologii ale culturii organizaţionale. 

În funcţie de  valorile care stau la baza structurii organizaţiei pot fi
distinse patru tipuri de cultură organizaţională: 1) cultură de rol - firma
instituţie  acordă  prioritate  distribuirii  de  roluri  precise  şi  formale
membrilor conducerii şi personalului. O structură organizatorică formală,
stabilită în mod riguros şi controlată prin mijloace administrative, este
considerată condiţia principală a performanţei organizaţiei. 2) cultură de
realizare - firma inovativă pune accent pe  capacitatea personalului de a
se angaja în muncă şi de a-şi valorifica spiritul de iniţiativă. Structura
organizatorică trebuie să fie astfel construită încât să permită inovarea şi
să asigure adaptarea firmei la noile exigenţe ale mediului. 3) cultură de
dominaţie - firma monolit dă prioritate relaţiilor de putere atât în cadrul
firmei, cât şi în relaţiile cu mediul de afaceri. Structura organizatorică are
un caracter ierarhic, firma fiind controlată administrativ şi operaţional de
elita organizaţiei. 4) cultură suport - firma paternalistă, scopul principal
al căreia este asigurarea în organizaţie a unui cadru adecvat de dezvoltare
a relaţiilor  interumane  şi  a sprijinului  reciproc între membrii  acesteia.
Firma este o familie mare, iar subordonarea faţă de conducător are un
caracter firesc.

După  sfera de înglobare deosebim: cultura  dominantă,  împărtăşită
de  majoritatea  membrilor  organizaţiei,  şi  culturi  ale  departamentelor.
Membrii  diferitelor  departamente,  deşi  împărtăşesc  cultura  dominantă,
pot fi caracterizaţi de alte opinii, specifice subunităţii lor. În funcţie de
caracterul  lor,  există  culturi  pozitive,  care  pun  accent  pe:  participare,
încredere,  adaptarea  la  mediu,  comunicare  şi  flexibilitate,  şi  culturi
negative,  care  au  astfel  de  trăsături  ca:  lipsa  de  încredere  în  individ,
separarea  conducătorului  de  executanţi,  lipsa  de  dialog,  rigiditatea,
concentrarea deciziei  la  nivelurile  superioare.  O cultură negativă duce
treptat la falimentul firmei. 

Mulţi  dintre  cercetătorii  culturii  organizaţionale  pun  un  accent
deosebit pe puterea unei  culturi şi performanţele organizaţiei, existănd

61



culturi  puternice şi  culturi  slabe.  Existenţa  unei  culturi  puternice  nu
înseamnă eficienţă,  deoarece o cultură puternică,  dar incompatibilă cu
strategia adoptată nu va conduce la obţinerea unor rezultate bune. Deci
nu intensitatea culturii,  cât,  mai  ales,  capacitatea  ei  de  a  se adapta la
mediu o transformă într-un instrument al succesului.

În  funcţie  de  structura  organizaţiei,  un  grup  de  specialişti  au
delimitat trei tipuri de culturi:

1) cultura birocratică - ce se evidenţiază prin faptul că nu are un stil
desluşit  bazându-se,  înainte  de   toate,  pe  norme,  proceduri  stabilite.
Această cultură are o ierarhie rigidă, centralizată. Este un tip decultură
care există în fiecare ţară şi care aduce o mulţime de neplăceri; autorii
propun un şir de  recomandări de soluţionare a lor; 

2) cultura administrativă- pentru care este specific un stil adecva de
conducere şi care este orientată spre producţie. Este cultura organizaţiilor
care sunt sensibile la schimbări şi se adaptează repede la ele; 

 3)  cultura  tehnică -  este tipică pentru organizaţiile din industrie,
care se bazează pe „ know - how”. 

Un alt punct de vedere referitor la clasificarea culturii organizaţiei au
propus specialiştii americani T.Deal şi A.Kenedy, care se referă la două
criterii:  gradul de risc acceptat şi  rapiditatea feedback-ului ( viteza de
reacţie) din a căror combinaţie rezultă patru tipuri de culturi: 

1)  cultura de tip  „Macho” (de tip dur) - existând şanse rapide de
succes, dar şi  posibilitatea coborârii  rapide. Această cultură este tipică
lumii individualiştilor, care îşi asuma riscuri mari şi obţin un feedback
rapid, indiferent dacă acţiunile lor sunt corecte sau greşite. Pentru acest
tip este caracteristică  o competiţie intensă şi  agresivă,  unde se afirmă
valorile  individualismului.  O  astfel  de  organizaţie  oferă  satisfacţii
imediate personalului şi mai puţine organizaţiei însăşi; 

2)  cultura  de  tip  „mizează  pe  compania  ta” include  investiţii
maximale şi are o legătură inversă lentă. Ciclurile de luare a deciziilor
sunt lungi, deciziile importante se iau uneori ani de-a rândul, atenţia fiind
îndreptată  spre  detalii.  Caracteristicile  acestui  tip  de  cultură  sunt
rezistenţa şi perspectiva de durată. Ea se modifică lent, nivelul riscului
fiind  înalt.  În  condiţiile  fluctuaţiilor  economice  organizaţiile  sunt
vulnerabile,  ceea  ce  necesită  din  partea  lor  acţiuni  planificate  şi
sistematice. Angajaţii  din aceste culturi respectă competenţa tehnică şi
pot aştepta cu răbdare rezultatele activităţii lor; 

3)  cultura  de  tip  „cultura  bazată  pe  muncă  şi  certitudine”
presupune lucrul în echipă include angajaţi implicaţi în feedback rapid,
fără riscuri prea mari. Ei sunt stimulaţi pentru o activitate rapidă, dar cu
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risc  minimal.  Succesul  unor  astfel  de  firme  este  activitatea  intensă.
Organizaţiile respective sunt orientate, de obicei, spre client. Deviza lor
principală este satisfacerea dorinţelor consumatorului. Organizaţiile care
au acest tip de cultura sunt, de regulă, mari, produc bunuri şi servicii de
calitate şi în cantităţi considerabile; 

4)  cultura  de  tip  „procedurile  clar  definite”  este  specifică
organizaţiilor cu o structură ierarhică rigidă, bazată pe reguli şi proceduri
stricte, atenţia fiind concentrată asupra perfecţiunii tehnice, nivelului de
risc, detaliilor. Colaboratorii îşi îndreaptă energia asupra a ceea „cum fac
ei  lucrul”  şi  nu  asupra  a  ceea  ce  fac,  atrag  atenţie  deosebită
înregistrărilor,  documentelor,  însemnărilor,  desăvârşirii  tehnice.  Aceste
organizaţii  îşi  asumă  doar  riscuri  reduse  şi  nu  răspund  imediat  la
schimbările survenite în mediul în care îşi desfăşoară activitatea.

O altă  tipologie,  clasificată  după  modul  de  afirmare a  autorităţii,
conţine  patru  modele  de  relaţii  dintre  manageri  şi  subalterni:  1)
birocratic  -  caracteristic  organizaţiei  formale,  cu  o  ierarhie  rigidă.
Fiecare membru al organizaţiei îndeplineşte o funcţie concretă. Şefii iau
decizii,  subalternii  le  îndeplinesc.  Se  exercită  un  control  permanent,
răspunderea  pentru  greşeli  o  poartă  executantul;  2)  paternalist  -
„stăpânul” ia deciziile şi controlează acţiunile subalternilor săi, care nu
trebuie  să cunoască amănuntele,  să  posede informaţie  despre  strategia
întreprinderii.  Însă  responsabilitatea  72  pentru  eşecuri  o  poartă  întreg
colectivul. Ierarhia fiind rigidă, relaţiile dintre colaboratori au un caracter
personal. Managerul încearcă să rezolve problemele subalternului apărute
în afara serviciului;  3)  fraternalist  -  în organizaţie nu există o ierarhie
strictă. Deciziile se iau în mod colectiv. Eşecurile sunt ale tuturor. Şeful
discută  cu  subalternii  problemele  apărute,  independent  de  faptul  dacă
sunt  personale,  sau  ţin  de  organizarea  procesului  de  muncă;  4)
parteneriat -  în organizaţie ierarhie, practic, nu există. Deciziile se iau,
de asemenea, în mod colectiv, fiecare membru, în funcţie de calificarea şi
competenţa  sa  înaintează  propuneri.  Managerul  doar  coordonează
acţiunile  lor.  Responsabil  pentru  munca  efectuată  este  executantul.
Fiecare  angajat  are  o  funcţie  concretă,  controlul  permanent  nu  este
practicat, iar relaţiile între membrii grupului sunt depersonificate.

În cele ce urmează ne vom referi la tipologia propusă de Ch.Handy
în  lucrarea  de  referinţă  Understanding  Organisations  (1976),  care
identifică patru tipuri de cultură a organizaţiei. Autorul utilizează pentru
studiul  său  zeii  din  religia  Greciei  antice  pentru  a  sublinia  faptul  că
gestiunea organizaţiilor este un proces creativ, ce datorează mult culturii
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şi  tradiţiilor  existente  în  organizaţie.  Fiecare  dintre  aceste  culturi  ale
organizaţiei are o imagine. 

Cultura  de  tip  putere  sau  cultura  lui  Zeus.  Acestă  cultură  este
asociată cu o pânză de păianjen, cercurile ei reprezentând sursa de putere.
Importanţa lor se reduce o dată cu îndepărtarea de la centru. Diagonalele
sunt influenţele exercitate de sursa de putere centrală. Cultura respectivă
este specifică organizaţiilor antreprenoriale mici, unor firme comerciale,
sindicate,  organizaţii  politice  etc.  Zeus  îşi  alege  cu  minuţiozitate
personalul.  Controlul  este  realizat  de  persoanele-cheie.  Sistemul
normativ al organizaţiei este restrâns. Informaţiile analitice, raporturile
au mai puţină importanţă. Se preferă comunicarea verbală în locul celei
scrise.  Managerul  organizaţiei  culturii  de  tip  putere,  de  obicei,  nu-şi
planifica  activitatea.  Sistemul  decizional  rezultă  din  echilibrul  de
influenţe şi nu din proceduri logice. Deciziile sunt luate rapid, dar aceasta
nu  garantează  calitatea.  Fluctuaţia  personalului  este  mare.  Selectarea
personalului  şi  succesiunea  sunt  variabile  criticabile.  Rezultatele
subalternilor au o importanţă mai mare decât motivele, iar acţiunile lor au
o pondere mai mare decât argumentele. Subalternii dispun de libertatea
de acţiune şi sunt responsabili.  Ei au nevoie de un scop, de resurse şi
încredere.  Această cultură se dezvoltă reped şi  se răspândeşte datorită
unei forme neobişnuite de comunicare: compatibilităţii.

Organizaţia de acest tip reacţionează repede la schimbările ce au loc
în  societate.  Creşterea  numărului  personalului  în  organizaţie  creează
probleme,  deoarece este foarte greu a coordona  activitatea unui  grup
mare de oameni în baza unui controlul efectuat de o singură persoană.
Problema peincipală constă în faptul că organizaţia depinde foarte mult
de  caracterul  individului,  care  este  „stăpânul”  ei.  „Zeus  este  zeul
protector,  el  domnea  cu  ajutorul  fulgerelor,  când  era  înfuriat  sau  cu
ajutorul ploii dătătoare de viaţă, când dorea să îmblânzească”. De el se
temeau,  pe  el  îl  respectau  şi  uneori  îl  iubeau.  El  reprezenta  tradiţia
patriarhală, puterea iraţională, adesea însă binevoitoare; el întruchipa în
sine impulsivitatea şi mila. Problema principală constă în faptul că aceste
organizaţii  depind  foarte  mult  de  caracterul  individului  care  este
„stăpânul”  ei.  Un  Zeus  incompetent  va  contamina  rapid  şi  treptat  va
distruge pânza sa de păianjen. 

Cultura  de  tip  rol  sau  cultura  lui  Apollo.  Această  cultură  este
reprezentată printr-un  templu grec. Coloanele sunt funcţiile şi diviziunile
unei organizaţii fondate pe roluri. Coordonarea rolurilor se atribuie unui
grup restrâns  din conducerea superioară.  Plafonul  templului  reprezintă
directorul  general  şi  şefii  diviziunilor.  Cultura  de  tip  rol  este
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caracteristică  organizaţiei  formale,  clasice,  birocratice,  fiind  specifică
întreprinderilor mari - întreprinderilor de stat, administraţiilor locale etc.
Este vorba despre o cultură în care se pune accentul pe rolul ce trebuie
să-l  îndeplinească  fiecare  funcţionar,  pe  funcţia  ce  o  îndeplineşte.
Autoritatea  nu  depinde  de  calităţile  personale  ale  managerului,  ci  de
poziţia pe care o deţineacesta în scara ierarhică. Activitatea organizaţiei
este  divizată  pe  sectoare  funcţionale,  adeseori  specializate,  fiind
coordonată de un sistem de reguli şi procedee, standarde de activitate, a
căror  îndeplinire  trebuie  să  garanteze  eficienţa.  Eficacitatea  acestei
culturi este dependentă de un mediu stabil, când viaţa este previzibilă.
Organizaţiile cu cultură de tip rol nu pot reacţiona repede şi semnificativ
la schimbările ce au loc în societate. 

Poziţia ierarhică este sursa de putere în această cultură. Oamenii sunt
selectaţi în funcţie de îndeplinirea satisfăcătoare a rolului lor, regulile şi
procedurile  reprezintă  metode  majore  de  influenţare.  Pentru  individ,
această  cultură  oferă  securitate  şi  o  ocazie  favorabilă  de  a  dobîndi  o
specializare  profesională,  însă  nu  este  potrivită  pentru  persoanele
ambiţioase,  orientate  spre  putere,  care  doresc  să-şi  exercite  controlul
asupra propriei munci. 

Cultura de tip sarcină sau cultura Athenei. Imaginea culturii este o
plasă. Puterea se află la intersecţia împletiturilor, se concentrează în nod.
Organizaţia  este  o  reţea  de sarcini,  fiecare  unitate  este  autonomă,  dar
toate au o strategie comună. Într-o astfel de cultură, managementul este
privit  din  perspectiva  unui  lanţ  de  probleme  ce  implică  găsirea  unor
soluţii.  Elementul  central  al  ei  îl  reprezintă  executarea  sarcinii  şi
asigurarea  resurselor  necesare  pentru  fiecare  nivel  al  organizaţiei.
Îndeplinirea  obiectivelor  organizaţiei  depinde  de  fiecare  membru  al
echipei.  Contribuţia,  apartenenţa  grupului  se  bazează  pe  talentul
individului, creativitatea sa. „Tinereţea, energia şi creativitate, care sunt
asociate cu Athena”, caracterizează această cultură. Sistemul de influenţe
are  la  bază  puterea  profesională.  Această  organizaţie,  adesea  de
dimensiuni  mici,  este  flexibilă  şi  adaptivă,  fiind  eficientă  în  cazul
schimbărilor permanente.

Această  cultură  este  cea  mai  adecvată  tendinţelor   curente  ale
schimbării  şi  adaptării,  libertăţii  individuale  şi  diferenţelor  sociale
scazute,  avînd  posibilitatea  de  a-şi  mobiliza  repede  resursele,  însă  în
cazul în care numărul angajaţilor creşte, acest tip de cultură se transformă
în cultură de tip putere sau în cultură de tip rol. 

Cultura de tip existentialist sau de tip persoană  sau cultura lui
Dyonisos. Imaginea acestei culturi este un conglomerat de stele distincte
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adunate într-un cerc. Ea ar rămâne aceeaşi chiar dacă una sau două stele
ar  dispărea,  deoarece  stelele  nu  sunt  dependente  unele  de  altele.  În
ideologia existenţialistă reală este numai existenţa umană. Doar noi avem
responsabilitatea  propriului  destin.  Consecinţele  organizaţionale  ale
gândirii  existenţialiste sunt importante. Spre deosebire de celelalte trei
tipuri  de  culturi  organizaţionale,  unde  salariatul  este  subordonat
organizaţiei şi contribuie la atingerea obiectivelor ei, în această cultură
profesioniştii şi scopurile lor individuale reprezintă esenţa organizaţiei.
Cultura de tip existenţialist  este  excelentă  dacă activele  principale ale
organizaţiei  sunt  talentul  şi  competenţa individului.  Acesta poate să-şi
păstreze   individualitatea  şi  libertatea  fără  a  avea  sentimentul  de
apartenenţă cuiva, face parte dintr-o organizaţie doar pentru a beneficia
de prezenţa colegilor, de susţinerea lor şi de puterea de negociere pe care
o aduce asociaţia. Organizaţiile de acest tip nu sunt multe şi la sigur că
vor  lipsi  în  lumea  afacerilor  şi  în  industrie,  unde  întreprinderile,  prin
statutul lor, au obiective care depăşesc durata de viaţă a funcţionarilor
lor. Atunci când nu poţi conduce decât prin consimţământ, când fiecare
individ  are  un  drept  de  veto,  orice  efort  de  coordonare  a  acţiunilor
indivizilor constituie obiectul unor negocieri fără sfârşit. În acest tip de
cultură  a  organizaţiei  managementul  este  privit  ca  o  însumare  de
îndatoriri  administrative,  ce  implică  abilităţi  de  negociere,  necesare
pentru realizarea coordonării.  Această cultură este caracteristică pentru
catedrele de profesori de la instituţiile de învăţământ superior, barourile
de avocaţi etc.

Orice  organizaţie  poate  fi  descrisă  prin  raportare  la  aceste
caracteristici ale tipurilor decultură organizaţională. Eficienţa conducerii
depinde de măsura în care managerul adoptă un comportament adecvat
culturii  organizaţiei.  O  organizaţie  include  în  sine  elemente  din  toate
aceste tipuri ideale de cultură organizaţională, cea ce exprimă diversitatea
de  caractere  ale  grupurilor  şi  ale  indivizilor,  contribuind  împreună  la
complexitatea vieţii organizaţiei.

Modelul de dezvoltare al culturii organizaţionale
Responsabilitatea socială a organizaţiilor

În ştiinţa modernă tot mai mult se pune accentul pe constituirea unei
culturi  organizaţionale  axate  pe  integritatea  socială,  stimularea
performanţei,  competenţei,  iniţiativei  şi  spiritului  novator,  Progresul
tehnologic şi al sistemelor informaţionale reprezintă forţe în deplin avânt,
ceea ce presupune că  trebuie să se concentreze mai ales pe dezvoltarea
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capacităţilor intelectuale ale oamenilor. O schimbare majoră determinată
de  aplicarea  tehnologiei  informaţionale  vizează  deplasarea  accentului
dinspre persoană spre grupul de muncă.

În ultimul timp se acordă o atenţie tot mai mare problemelor privind
responsabilitatea  socială a  întreprinderilor.  Conceptul  de
responsabilitate  socială  a  apărut  o  dată  cu trecerea de la  modelul  pur
economic,  unde accentul  principal  se  punea pe producţie,  exploatarea
resurselor, pe interesele individuale, la cel socioeconomic, unde pe prim-
plan  se  înaintează  calitatea  vieţii,  conservarea  resurselor,  interesele
societăţii, şi se formează o nouă viziune asupra organizaţiei ca un sistem
deschis. O condiţie necesară pentru succesul organizaţiei, confruntate cu
cerinţele  funcţionării  într-un  mediu  din  ce  în  ce  mai  complex  şi  mai
competitiv,  este  reprezentată  atât  de  îmbunătăţirea  managementului
relaţiilor atât cu proprii angajaţi, cât şi cu investitorii, furnizorii, clienţii,
creditorii,  cu  întreaga  comunitate.  Responsabilitatea  socială  este  o
noţiune  prin  care  se  desemnează  obligaţiile  întreprinderii  faţă  de
grupurile cuprinse în societate. Ea trebuie să fie voluntară, nu impusă de
lege.  Numai  dacă organizaţia se va implica  în rezolvarea problemelor
sociale, se poate construi o societate axată pe principii democratice. 

La  nivel  organizaţional,  schimbarea  se  referă,  în  primul  rând,  la
strategia  întreprinderii,  stilul  de  conducere,  structura  organizaţiei,
sisteme,  la  schimbările  privind  personalul,  competenţele,  abilităţile  şi
valorile împărtăşite, sursa de putere şi liderismul. 

Cultura organizaţională este caracteristică pentru orice organizaţie,
însă  acolo  unde  valorile  nu  sunt  conştientizate  şi  susţinute  activ  cu
ajutorul mecanismelor şi procedurilor de management, ea, de regulă, nu
se  formează.  Considerată  ca  fiind  un  sistem  social  complex  cu  un
caracter unic, întreprinderea este abordată ca un model cultural specific,
cu  un  sistem de  valori  proprii.  Dacă  cultura  îi  oferă  întreprinderii  o
susţinere temeinică,  ce poate accelera dezvoltarea ei,  asigura creşterea
productivităţii şi dinamismul, atunci ea este de perspectivă şi merită toată
atenţia.  După  cum  s-a  remarcat,  o  problemă  cardinală  este  cea  a
treceriide  la  munca din obligaţie,  bazată  pe conformitatea  modului  de
lucru şi a rezultatelor acesteia cu standardele, la munca din vocaţie, care
presupune originalitate, dezicerea de tiparele comode.

Întreprinderile întâmpină dificultăţi economice şi din cauza că acordă
o atenţie redusă dezvoltării culturii organizaţionale, care le-ar permite să
conceapă şi să conducă activităţile de producţie într-un nou mod. Pentru
a realiza o producţie superioară,  organizaţiile performante  utilizează o
gamă mult mai largă de concepte şi metode. Întreprinderile cu o cultură
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puternică pun accentul pe resursele umane şi acordă o atenţie deosebită
politicilor  de personal.  Este necesar ca managerul  să fie preocupat  de
problema  fundamentării  şi  implementării  unei  culturi  care  să  reflecte
misiunea organizaţiei, iar procesul de formare a culturii organizaţionale
să  devină  sistematizat  şi  organizat.  Pentru  a  forma  o  cultură
organizaţională puternică, care ar favoriza sporirea eficacităţii procesului
de muncă, este necesar a analiza elementele şi sursele culturii.

Componentele  culturii  organizaţionale  sunt  următoarele:  misiunea
organizaţiei,  principiile  şi  valorile formulate  explicit,  care  au  drept
obiectiv  principal  crearea  unei  imagini  pozitive  a  organizaţiei  în
societate, şi formarea integrităţii sociale în cadrul grupului;  artefactele,
stratul exterior al culturii reprezentat de simbolurile şi produsele care se
concretizează în lucruri observabile şi care au un sens şi o semnificaţie
pentru  membrii  grupului;  sistemul  de  valori  la  care  aderă  membrii
organizaţiei şi pe care le propun ca referinţă în relaţiile cu lumea din jur;
regulile instituţionale, formale şi informale, care definesc apartenenţa la
o  organizaţie  şi  modurile  de  conducere  şi  reglementare  a  relaţiilor;
abilităţile şi atitudinile managerilor, stilul managerial aplicat; abilităţile
şi  atitudinile  angajaţilor,  competenţele  specifice  ce  se  aşteaptă  a  fi
aplicate de membrii organizaţiei în îndeplinirea sarcinilor de muncă şi în
relaţiile cu cei din afara organizaţiei;  ideologia, politici şi principii, care
ghidează acţiunile membrilor  organizaţiei  în raporturile cu clienţii  sau
beneficiarii produselor.

Mediul  extern  în  care  activează  organizaţia  include  forţele  care  o
afectează  din  exterior:  mediile  sociocultural,  demografic,  tehnologic,
economic, juridico-politic, internaţional şi clienţii, concurenţii, furnizorii
etc. Prin intermediul factorilor socioculturali şi demografici sunt stabilite,
acceptate  sau  respinse  credinţele,  valorile,  normele,  simbolistica,
perspectivele  individuale,  concepţiile  de  bază  ale  culturii  organizaţiei.
Tehnologiile  folosite  au,  de  asemenea,  implicaţii  asupra  culturii
organizaţionale  care  reflectă  procedurile  de  realizare  a  produselor  şi
serviciilor. 

Un  factor  important  care  influenţează  schimbarea  culturii
organizaţiei  este  faza  ciclului  de  viaţă,  parcursă  de  întreprindere.  La
prima etapă - de formare - organizaţia se află în stadiul de statornicire, se
constituie  ciclul  de  viaţă  al  producţiei.  Fondatorii  au,  de  obicei,  o
influenţă  esenţială  asupra  dezvoltării  culturii  organizaţionale.  Ei
formulează  misiunea  organizaţiei  şi  obiectivele  ce  ţin  de  viitor.  La
această  etapă  se  impun  valorile,  normele  de  comportament,  stilul  de
activitate, ceea ce ulterior îi determină succesul sau insuccesul. Valorile
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organizaţiei pot fi divizate în raţionale, care, de regulă, sunt declarate, şi
iraţionale, care se manifestă în acţiuni vizibile, dar nu se reduc la acestea.
Cultura organizaţională este determinată nu de valorile declarate, ci de
cele  împărtăşite  de membrii  grupului.  Anume  valorile  apriorice  unesc
structurile  organizaţionale  într-o  integritate.  Cultura  organizaţiei  se
formează în urma interacţiunii ideilor şi principiilor fondatorului cu cele
ale membrilor colectivului.

După  apariţia  organizaţiei,  urmează  etapele  de  creştere  şi  de
încetinire  a  creşterii,  când  cultura  se  susţine  datorită  existenţei  în
organizaţie  a  tradiţiilor  şi  obiceiurilor,  care  formează  abilităţile
personalului. În procesul de recrutare şi de selectare a personalului, de
evaluare  a  performanţelor  lui,  sistemul  de  recompensare,  motivarea,
pregătirea  profesională,  cariera  au  drept  scop  susţinerea  celor  care
împărtăşesc valorile existente în organizaţie. 

La etapa de creştere, se dezvoltă procesele inovatoare, se stabileşte
misiunea organizaţiei, structura ei fiind încă neformală. Membrii ei dau
dovadă  de abnegaţie  şi  acordă  mult  timp  problemelor  de  serviciu.  Pe
parcursul  evoluţiei  organizaţiei  se  manifestă  unele  personalităţi,  care
conştientizează  oportunitatea  anumitor  schimbări  culturale,  efectuând
modificările  necesare.  La  această  etapă  apar  eroii,  se  elaborează
simboluri.  Etapa  de  încetinire  a  creşterii  se  caracterizează  prin
formalizarea conducerii: structura organizaţiei se stabilizează, se introduc
legi, reguli, se definesc procedurile de muncă. Creşte rolul managerilor
superiori,  procesul  de  luare  a  deciziilor  devine  mai  calculat  şi  mai
conservativ.  Criteriul  de  selectare  a  personalului  şi  procesul  de
socializare devin o parte a tehnologiei organizaţionale.

Acum este  necesar  să  fie  pus  accentul  pe  inovare  şi  să  se  atragă
atenţie la schimbările care survin în mediul exterior. Anume la această
etapă  poate  fi  elaborată  o  nouă  filosofie  a  organizaţiei,  în  scopul
consolidării acesteia pe piaţă.

La  etapa  maturităţii  organizaţia  majorează  cantitatea  producţiei  şi
lărgeşte sfera de acordare a serviciilor. Structura organizaţiei devine mai
complexă,  mecanismul  de  luare  a  deciziilor  estedecentralizat.  Viitorul
întreprinderii  depinde de valorile  organizaţionale care  se impun.  Dacă
personalul organizaţiei valorifică inovaţia, creativitatea, pe de o parte, şi
colaborarea,  devotamentul  faţă  de organizaţie,  pe de altă  parte,  atunci
firma poate  avea succes  în  următoarea etapă,  iar  dacă nu,  atunci  este
sortită la decădere şi dispariţie. 

Formarea culturii  organizaţionale, ca proces complex şi de durată,
necesită  precizarea  obiectivelor  ce  trebuie  realizate,  a  metodelor  şi
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tehnicilor  ce urmează a fi  utilizate şi  crearea unei atmosfere colective
favorabile  realizării  acesteia.  Metodologia  de  formare  a  culturii
organizaţionale presupune două etape importante:  în  primul  rând,  este
necesar  a  selecta  anumite  valori,  care  se  pot  referi  la  misiunea  şi
imaginea organizaţiei, autoritatea inerentă unei funcţii sau unei persoane,
modul în care sunt trataţi oamenii, criteriile de selectare pentru un anumit
post,  disciplina  muncii,  stilul  de  conducere,  procesele  de  luare  a
deciziilor, modul de comunicare, contactele sociale, modul de soluţionare
a conflictelor, identificarea cu organizaţia, adică în ce măsură angajaţii
aderă  la  obiectivele  şi  politicile  organizaţiei,  loialitate  şi  integritate,
spiritul  de  echipă  etc.,  în  al  doilea  rând,  aceste  valori  trebuie  să  fie
acceptate  de  către  membrii  organizaţiei,  deoarece  cultura  îşi  are
rădăcinile în adâncul  conştiinţei individului.  Fiind ancorată profund în
conştiinţă, cultura organizaţională dă sens vieţii individuale, contribuie la
eficacitatea sistemului, ceea ce face din ea o resursă valoroasă.
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Tema 4.  Etica conducerii

Tipurile de conducători. Funcţiile şi obligaţiunile
conducătorului
Calităţile conducătorilor: personale, profesionale,
organizatorice
Stiluri de conducere
Etica relaţiilor între conducător şi subalterni. Subalternii şi
obligaţiunile lor

Tipurile de conducători. Funcţiile şi obligaţiunile conducătorului
Împreună  cu  colectivul  de  muncă  în  cadrul  organizaţiei  se

evidenţiază  şi  personalitatea  celui  care  are  misiunea  de  a  conduce,
organiza,  reprezenta  în  mediu  intern  şi  extern  toată  organizaţia,  este
vorba despre conducător. În literatura de specialitate putem găsi un şir de
concepte prin care se evidenţiază acest subiect al conducerii: conducător,
lider (formal), manager, elită. 

La  momentul  actual  se  impun  cerinţe  ridicate  faţă  de  gradul  de
pregătire profesională, nivelul moral a conducătorilor, specializaţi într-un
domeniu sau altul. Orice conducător indiferent de domeniul de activitate
ale  organizaţiei,  trebuie  să  posede abilităţi  de  a  lucra,  interacţiona cu
personalul,  întotdeauna  să  ia  în  considerare  factorul  uman  în  luarea
deciziilor de ordin administrativ, să posede competenţe profesionale, să
posede o conştiinţă morală. 

Etica  conducerii  analizează,  fundamentează  calităţile  morale  ale
conducătorului,  indiferent  de  mecanismele  mentale  (stereotipurile  de
conducere,  deprinderi  profesionale,  necesităţi,  sentimente).  Etica
conducerii clarifică: valoarea morală a deciziilor care se iau în procesul
conducerii; implicarea anumitor motive subiective în stabilirea acţiunilor
şi  interacţiunilor  cu  caracter  moral  din  cadrul  colectivului  de  muncă;
influenţa normelor morale în determinarea stilului de conducere etc. 

În linii generale am putea defini etica conducerii ca fiind - un sistem
de  norme  şi  principii  morale  care  determină  comportamentul
conducătorului  în  conducerea  şi  organizarea  activităţii  colectivului  de
muncă şi a organizaţiei în întregime. 
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Determinarea conceptuală
Este  evident  faptul  că,  este  imposibil  de  a  realiza  funcţiile  de

conducere  în  lipsa  unei  organizări  calitative.  Prin  conducere  vom
subînţelege – influenţa exercitată asupra indivizilor,  care generează un
comportament  şi  activitate  conştientă  şi  activă,  în  corespundere  cu
interesele conducătorului. Actul de conducere, presupune un proces, de
influenţă socială ce implică organizarea întregii activităţi a grupului de
muncă, exercitată de conducător în baza puterii legale. 

Conducătorul  premeditat  influenţează asupra subalternilor pentru a
structura activitatea şi  relaţia lor  în grup.  Astfel,  conducătorul este un
atribut esenţial şi necesar în apariţia şi funcţionarea unei organizaţii care
acţionează  legal  (este  purtătorul  drepturilor  şi  obligaţiilor  legale)  în
procesul  gestionării  activităţii  organizaţiei.  Conducătorul,  reprezintă
grupul  în  ambianţa  externă.  El  stabileşte  obiective  de  grup  pe  baza
intereselor subiective şi obiective. Pe lîngă caracterul legal exercitat de
conducător,  el  trebuie  să-şi  asigure  pe  baza  calităţilor  personale  şi
susţinerea necondiţionată a colectivului de muncă. Astfel conducătorul
devine posesorul  caracterului  legal cît  şi  a  factorului  legitim exptimat
prin  susţinerea,  primirea,  acceptarea  de  către  colectivul  de  muncă  a
personalităţii conducătorului.

Tipurile de conducători
Un rol special în evidenţierea caracterului de manifestare actului de

conducere, ţine de determinarea tipurilor de conducători.  Prin  tip vom
subînţelege: individ (exemplar, obiect, fenomen) care întruneşte anumite
trăsături reprezentative, esenţiale pentru un grup întreg de indivizi (de
exemplare,  de  obiecte,  fenomene,  etc.);  om care  iese  din  comun  prin
comportamentul său original; persoană de o mare originalitate; personaj
care întruneşte trăsăturile comune,  caracteristice tuturor indivizilor  din
categoria pe care o reprezintă.

Nu putem evidenţia un tip unic de conducător. Diversitatea tipurilor
este condiţionată de diferenţieri de ordin: situaţional; valoric; complexul
de  capacităţi,  competenţe  şi  abilităţi  pe  care  le  posedă  conducătorul;
nivelul  de  cunoştinţe;  temperamentul  şi  caracterul  său;  concepţia  sa
despre  lume;  maturitatea  morală;  experienţa  personală,  etc.  În  linii
generale  literatura  de  specialitate  evidenţiază  următoarele  tipuri  de
conducători: 

Conducătorul carismatic: se distinge printr-un talent nativ deosebit,
printr-o mare capacitate de a lua decizii. El totalmente este deplasat în
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relaţiile  cu  oamenii,  este  respectat,  atât  la  nivele  superioare,  cât  şi
inferioare. Se bucura de un înalt prestigiu şi de o mare autoritate (acest
tip este solicitat în toate cazurile, mai ales în situaţii deosebite, datorita
competenţei,  capacităţii  de a reuni  oamenii  şi  de a-i determina să se
implice  în  acţiuni  dificile).  Liderul  charismatic  este  neconvenţional,
articulează puternic viziunea sa şi motivaţia de a conduce. Baza sa de
putere este puterea personală (bazată pe experienţă, respect şi admiraţie).
Fiind elitist, antreprenorial şi exemplar el transformă personalul pentru a
accepta schimbările radicale în orice situaţie.

Conducătorul  constructor:  se  caracterizează  prin  echilibru  între
calităţile  native (înnăscute)  şi  cele  formative  (superioritate  având cele
formative).  Este  meticulos  şi  pedant  în  tot  ceea  ce  întreprinde,  fiind
preocupat  de  fundamentarea  deciziei  fără  fisuri.  El  evită  riscurile  şi
preferă  stabilitatea  faţă  de  schimbări  (este  preferat  în  condiţii  de
normalitate, de stabilitate, şi de dezvoltare a organizaţiei).

Conducătorul distrugător: este înclinat spre distrugerea structurilor
existente. Este preferat în condiţiile înlăturării structurii învechite, care
nu mai corespund condiţiilor noi apărute în viata social-economică. Este
privit ca un reformator.

Conducătorul inovator:  este acel conducător, care posedă abilităţi
şi înclinaţii deosebite către inovaţie. Introduce noul, se orientează spre
schimbări care se datorează cerinţelor reale ale vieţii socio-economice.
Este  conducătorul  care  simte  spiritul  viitorului  prin  prezent  (este  în
corespundere  cu  progresul  tehnico-ştiinţific,  fiind  ghidat  de  spiritul
invenţie şi inovaţie).

Conducătorul  populist:  la  el  domină prioritatea  rezolvării
pretenţiilor salariale. El  tergiversează disponibilizările de personal, este
preocupat pentru personal creând relaţii cordiale. 

Conducătorul  incompetent:  se  manifestă  prin  - absenţa  unei
strategii  viabile;  lipsa  de iniţiativă,  de  curaj  în asumarea unor  riscuri;
nesiguranţa  în  activitatea  organizatorică,  în  plus  este  uşor  coruptibil.
Deficitul  esenţial  îl  constituie lipsa unei  practici  de conducere,  cea ce
cauzează fisuri în procesul luării deciziilor.

Conducătorul profesionist: este calm, optimist, ponderat şi prudent.
Percepţia  sa  este  axată  pe  viitorul  imediat,  pe  achiziţia  de  rezultate
concrete.  Nu  se  lasă  sedus  de  aspectele  privind  sarcinile  imediat
următoare. Nu  permite  abordarea  unor  proiecte  care  nu  sunt  bine
structurate şi bine argumentate. O asemenea atitudine reprezintă o buna
garanţie pentru organizaţie, cu atât mai mult cu cât reuşeşte să antreneze
subalternii în realizarea obiectivelor pe termen scurt sau mediu pe care şi
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le asumă. Consideră că obiectivele pot fi  realizate prin tehnica paşilor
medii, astfel încât nu expune organizaţia unor eşecuri imediat previzibile.
Are capacitatea de a da încredere salariaţilor şi de a le asigura nevoia de
securitate.

Conducătorul  reconciliator: se  manifestă  printr-o  strategie  de
supravieţuire  de  pe  o  zi  pe  alta.  Posedă  abilităţi  de  soluţionare  a
conflictelor.  Rezolvă  dezacordurilor  şi  menţine  moralul  subalternilor.
Este o persoană care se bucură de încredere.

Conducătorul  funcţional:  răspunde  pentru  organizarea  şi
supravegherea activităţilor specifice unui anumit domeniu specializat.

Conducătorul  general:  este  responsabil  pentru  toată  activitatea
organizaţiei.  Statutul  acestora  diferă  de  la  director  de  divizie  la
preşedinte. Este de precizat faptul că o firmă de dimensiuni mari, poate
avea mai mulţi directori generali.

Conducătorul  de  proiect:  are  responsabilitatea  coordonării
activităţii personalului din departament, care lucrează la realizarea unui
anumit proiect. 

Conducătorul  autoritar: el  determină  întreaga  activitate  a
organizaţiei. Hotărăşte de unul singur, adică centralizează deciziile.  Îşi
exercită influenţa prin constrângere, şi realizează corecţia abaterilor prin
sancţiuni. Limitează libertatea de gândire şi acţiune a subalternilor. 

Conducătorul democratic: colaborează cu membrii colectivului săi
în  luarea  deciziilor,  în  alegerea  tehnicilor  de  lucru  şi  de  evaluare  a
performanţelor.  Are  o  mare  încredere  în  subordonaţi,  stimulează
formularea  de  sugestii  şi  propuneri  de  către  subordonaţi.  Încurajează
comunicarea pe verticală şi pe orizontală între lucrători, compartimente,
subdiviziuni şi niveluri ierarhice. Se bazează pe autoritatea personală.

Conducătorul laissez-faire  (liberal, permisiv): îşi asumă doar rolul
de  consultant  în  diverse  momente.  Ponderea  libertăţii  de  decizie  şi
acţiune revenind echipei.  Conducătorul permisiv se caracterizează prin
lipsa totală de participare la activitatea organizaţiei, iar rezultatele pot fi
dezordinea şi anarhia.

Conducătorul transparent: este convins că auto-conducerea,  este
operantă  doar  atunci  când  toţi  membrii  colectivului  au  acces  la
informaţiile necesare privind vânzările, salariile, planurile strategice ale
organizaţiei.

Conducătorul  renascentist: manifestă  convingerea  că  un  bun
organizator  poate  conduce  orice  afacere,  mergând  de  la  o  firmă  de
asigurări  până  la  o  firmă  industrială.  Urmăreşte  să-şi  asigure  o  gamă
largă de competenţe, asimilând cunoştinţe referitoare la diferite funcţiunii
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ale departamentelor de desfacere, marketing, producţie, şi finanţe. Poate
fi considerat un manager în sensul pur al cuvântului.

Conducătorul radical: consideră că una dintre principalele calităţi
de care trebuie să dea dovadă un lider este capacitatea de a “crea afaceri”
în ritmul extrem de rapid impus de dinamismul pieţelor.

Conducătorul uman: apreciază că, într-o lume aflată în permanentă
transformare,  conducătorul  trebuie să echilibreze cerinţele profesionale
cu celelalte aspecte ale vieţii personale.

Conducătorul  birocrat: este  preocupat  de  randament.  Respectă
ordinele,  regulamentele,  normele,  considerându-le  dogme  ale
organizaţiei.  Nu  influenţează  aplicarea  deciziilor,  nu  are  încredere  în
proiectele pe termen lung. Este un tip de conducere eficient dar dificil. 

Conducătorul  manipulator: singur  stabileşte  regulile  şi
reglementările  de  etichetă  oficială.  De  multe  ori  pretenţiile  sale  sunt
instabile şi în afara logicii. În ciuda faptului că un astfel de conducător nu
prevede legalizarea propriilor reguli, toată echipa trebuie să le intuiască
şi  să le respecte.  În relaţiile cu subalternii  tinde să încurajeze relaţiile
interpersonale şi să stimuleze interacţiunea lor.

Conducătorul  patriarh: pentru  el,  o  importanţă  specială,  o  au
relaţiile  interpersonale  şi  mai  apoi  relaţiile  profesionale.  Este  specific
pentru conducerea unui colectiv mic, unde toţi membrii au o atitudine de
respect şi simpatie pentru conducător. Are nevoie de atenţie şi onoruri
speciale: felicitări, cadouri şi măgulire. 

Conducătorul artist: acesta trece cu uşurinţă de la stări de exaltare
la stări  depresive, de la stări  de bucurie, în caz de reuşită,  la stări  de
mâhnire, în caz de eşec. De regulă, este optimist,  dar,  neavând simţul
detaliilor, nu poate anticipa efectele unor proiecte pe care doreşte să le
pună  în  practică,  astfel  încât  rezultatele  finale  nu  au  şanse  sigure  de
succes.  Nu  se  străduieşte  să  conjuge  eforturile  subalternilor.  Fiind
ambiţios şi onest, reuşeşte să înveţe atât din succese, cât şi din greşeli.

Conducătorul situaţional: are o flexibilitate maximă, îşi adaptează
comportamentul  la  combinaţia  de  factori  care  influenţează  situaţia
curentă. Acest stil reprezintă de fapt mai mult un proces de adaptare a
stilurilor anterior menţionate la situaţiile noi ivite. Putem vorbi în cazul
dat de un stil liber de conducere.

Din  cele  menţionate  evidenţiem  următoarele  concluzii:  tipul  de
conducere  reprezintă  personalitatea  conducătorului;  tipurile  de
conducători  variază  în  funcţie  de criteriile  specifice  care  stau la  baza
delimitărilor  lor;  nu  putem  afirma  că  există  un  tip  de  conducere
extraordinar  sau  ideal.  Pot  fi  acceptate  combinarea  diferitor  tipuri  de
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conducători  care  tind  să  rezolve  rezolve  o  problemă  specială  sau  să
corespundă unei situaţii specifice.

Funcţiile şi obligaţiunile conducătorului
Un  rol  important  în  înţelegerea  esenţei,  specificului  valorii

conducătorului în cadrul organizaţiei îl constituie determinarea funcţiilor
sale. Sunt evidenţiate următoarele funcţii ale conducătorului:

Funcţia de planificare.  Planificare - activitate administrativă care
prevede întocmirea unui plan, programe, sau prevede actul de a organiza,
a conduce pe bază de plan; a organiza o activitate, întocmind planul după
care să se desfăşoare fazele ei.  Conţinutul de planificare, ca funcţie a
conducerii  presupune  determinarea  în  mod  rezonabil  a  principalelor
direcţii  strategice,  a  proporţiilor  de  dezvoltare  a  productivităţii
organizaţiei. În sarcinile planificării ale conducătorului intră: asigurarea
dezvoltării  organizaţiei  ca  un  tot  întreg;  orientarea  timpurie  şi
recunoaşterea  problemelor  de  dezvoltare;  coordonarea  activităţilor  de
departamente  cu  cele  ale  angajaţilor  organizaţiei;  crearea  unei  baze
obiective  pentru  un  control  eficient;  stimularea  activităţii  de  muncă  a
salariaţilor;  informarea  subalternilor.  Drept  rezultat  a  procesului  de
planificare este planul. Planul prevede cine, ce sarcină, în ce perioadă de
timp şi ce resurse trebuie să utilizeze în procesul soluţionării sarcinii şi
atingerii obiectivelor organizaţiei. Planificarea, poate fi  strategică (pe o
perioadă mai mare de 5 ani), de durată medie (1-5 ani), operativă sau de
rutină (curentă şi până la un an).

Funcţia de organizare.  Organizare - activitatea de conducere, prin
care  sistema  de  conducere  se  adaptează  pentru  a  îndeplini  sarcinile
stabilite în etapa de planificare; a face ca un grup social, o instituţie etc.
să funcţioneze sau să acţioneze organic; a stabili şi a coordona mijloacele
tehnice, economice, administrative, astfel încât să permită executarea în
condiţii  optime  a  unui  proces.  Conţinutul  organizării  ca  funcţie  a
conducerii  este de a stabili  relaţii  permanente  şi  temporare între toate
unităţile  companiei,  în  plus  determinarea  procedurii  şi  condiţiilor  de
funcţionare  a  întreprinderii.  Organizarea  ca  funcţie  a  conducerii  se
realizează prin: conducerea administrativ-operativă (este departamentul
central al conducerii organizaţiei) şi conducerea operativă.

Funcţia  de  regulare. Regulare –  activitate  administrativă  care
vizează  eliminarea  devierilor,  abaterilor  de  la  regimul  prestabilit  a
modului de funcţionare a organizaţiei. Regularea ca funcţie a conducerii
presupune  redistribuirea  resursele  materiale,  sociale,  tehnice  şi
financiare,  de  către  conducerea  operativă  în  cadrul  procesului  de
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producţie.  Regularea  presupune  procesul  de  elaborare  şi  punere  în
aplicare a acţiunilor de corijare a activităţii organizaţiei sau/şi realizarea
deciziilor organizaţional-tehnologice, economice şi tehnice care asigură
îndeplinirea  în  timp  util  şi  necondiţionat  a  planului  strategic.  Sarcina
regulării constă în intervenţia întreprinsă de către conducător în vederea
atingerii scopurilor şi a misiunii organizaţiei. 

Funcţia  de coordonare.  Coordonare –  actul  de  a  pune  de  acord
părţile  unui  întreg.  Coordonarea  ca  funcţie  a  conducerii  presupune
asigurarea  coerenţei  diferitelor  unităţi  de  producţie  şi  departamentelor
funcţionale ale companiei în procesul îndeplinirii obiectivelor, sarcinilor
planificate. Coordonarea ca funcţie de conducere este luarea măsurilor în
timp util pentru a asigura procesul de producţie (ea elimină blocajele care
stau în calea îndeplinirii planului).

Funcţia  de  motivaţie.  Motivaţie –  este  un  proces  care  determină
comportamentul  subalternilor  în  atingerea  obiectivelor  şi  scopurilor
definite pe baza unui stimul. Motivaţia ca funcţie a conducerii presupune
utilizarea  de  către  conducător  a  totalităţii  motivelor  sau  mobilurilor
(conştiente sau nu) care  determină subalternul  să efectueze o anumită
acţiune  sau  să  tindă  spre  anumite  scopuri.  Ea  poate  fi  materială,
spirituală,  etc.  Motivaţia  mai  presupune  scăderea  la  subalterni  a
insatisfacţiei faţă de procesul de muncă şi a diferitelor situaţii legate de
acesta.

Funcţia  de  conducere.  Conducere -  activitate  ce  presupune,
asigurarea  bunei  desfăşurări  a  proceselor  de  producţie  şi  organizare.
Conţinutul  actului  de  conducere  presupune  faptul  că  conducătorul
influenţează subalternii, astfel încât decizia lui este acceptată şi pusă în
aplicare. În realizarea acestui scop, conducătorul are nevoie de putere -
adică  capacitatea  de  a  influenţa  comportamentul  altora.  Actul  de
conducere se realizează prin deciziile care sunt luat de către conducător.

Funcţia de control.  Controlul - verificare, analiză permanentă sau
periodică a unei activităţi pentru a urmări mersul ei şi pentru a lua măsuri
de îmbunătăţire. Ca funcţie a conducerii controlul presupune sistemul de
monitorizare,  observare  şi  verificare  a  funcţionării  şi  implementării
corespunzătoare  a  deciziilor  de  conducere.  Controlul  ca  activitate
administrativă evidenţiază starea îndeplinirii deciziilor conducătorului de
către subalterni într-un moment exact în vederea determinării abaterilor
de  la  obiective,  regulamente,  standarde,  etc.  Controlul  constituie  o
funcţie complexă, ce include funcţia de evidenţă, evaluare, analiză.

Funcţia  de  analiza.  Analiza -  activitate  ce  asigură  identificarea
cauzelor  abaterilor  de  la  starea  dorită  de  dezvoltare  a  sistemului,
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incluzând determinarea măsurilor de a remedia deficienţele identificate.
Conţinutul analizei ca funcţie de conducere, este de a studia performanţa
sistemului, eficienţa utilizării resurselor sociale, materiale şi financiare.

Funcţia  de  expert. Conducătorul,  de  multe  ori  este  o  persoană,
căreia i se adresează ca unui specialist calificat în domeniu, sau pur şi
simplu pentru sfaturi practice legate de procesul de muncă.

Funcţia reprezentativă. Conducătorul, în vederea statutului ocupat
în  organizaţie  se  poziţionează  ca  fiind  o  persoană  care  reprezintă
organizaţia în plan extern (partenerii de afaceri, instituţii civice şi de stat,
etc.).  În  acest  fel,  el  este  identificat  cu  toţi  membrii  grupului,  este
purtătorul  inteligenţei  şi  a  valorile  colective.  El  asigură  comunicarea
bidirecţională: mediu-organizaţie, organizaţie - mediu. 

Funcţia emoţional - regulativă. Conducătorul, este un regulator al
relaţiilor interpersonale din cadrul grupului  de muncă,  unde trebuie să
asigure climatul moral şi psihologic adecvat în colectivul de muncă. 

Funcţia de stabilire a normelor şi valorilor. Conducătorul, este în
mare  măsură  creatorul  şi  sursa  normelor  de  grup,  cât  şi  etalonul
comportamentului interpersonal. În aceste sens conducătorul se prezintă
ca un educator sau un model al comportamentului uman pentru subaltern.

Funcţia  simbolică.  Colectivele  de  muncă  cu  un  grad  ridicat  de
coeziune tinde spre diferenţiere de alte colective de muncă din ambianţă.
Aceste grupuri produc diverse distincţii în vestimentaţie, comportament,
comunicare, etc. De multe ori, lideri, fiind nucleul unor astfel de grupuri,
însuşi îndeplineşte funcţia de simbol.

Funcţia  de  comunicare.  Comunicarea  în  cadrul  organizaţiei
presupune transmiterea de informaţii pe orizontal (subaltern-subaltern) şi
pe  vertical  (subaltern-conducător).  Comunicarea  este  privită  ca  un
mecanism  indispensabil  în  funcţionarea  optimă  a  organizaţiei.
Comunicarea  în  cadrul  organizaţiei  vizează  schimbul  de  mesaje,
informaţii  în  vederea realizării  misiunii,  obiectivelor  individuale  şi  de
grup în cadrul organizaţiei. În cadrul organizaţiei se stabilesc comunicări:
interne,  formale,  informale,  ascendente  şi  descendente,  orizontale,
verticale, externe, etc.

Funcţia de previziune.  Constă în ansamblul  proceselor de muncă
prin intermediul cărora se stabilesc obiectivele organizaţiei, resursele şi
mijloacele necesare realizării acestor obiective. Previziunea se realizează
prin  intermediul diagnozei,  prognozei,  planificării şi programării
activităţilor din cadrul organizaţiei.
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Funcţiile sus menţionate au o importanţă şi valoare identică faţă de
diverse  grupe  profesionale.  Îndeplinirea  lor  conştiincioasă  va  asigura
viabilitatea,  progresul  şi  dezvoltarea  organizaţiei;  va  permite  evitarea
conflictelor ce pot apărea pe parcursul funcţionării organizaţiei. 

Atenţie:  Determinaţi  cauzele  cu  caracter  intern  şi  extern  care  pot
împiedica îndeplinirea atribuţiilor funcţionale de către conducător.

Calităţile conducătorilor: personale, profesionale şi
organizatorice

Pentru a îndeplini funcţiile conducerii, conducătorul în linii generale,
trebuie să corespundă anumitor  cerinţe,  standarte,  percepţii  ce vin din
parte subalternilor şi să deţină anumite performanţe, întâlnite în literatura
de  specialitate  sub  diferite  denumiri:  competenţe,  abilităţi,  calităţi,
cunoştinţe, talente, aptitudini, deprinderi, însuşiri, comportamente, etc. 

A  deveni  un  bun  conducător  este  rezultatul  unui  proces  de
transformare personală. Dimensiunile activităţii de conducere privesc, în
primul rând, fiecare om.  În activitatea de conducere, un rol important îl
are  comportarea  conducătorilor  faţă  de  oameni  (comportamentul  unui
conducător este rezultatul influenţei a doua grupe de factori: interni şi
externi). Există conducători cu o bună pregătire profesională, dar care nu
ştiu să se comporte cu oamenii, manifestând lipsa de tact, de politeţe, de
calm, de respect faţă de subalterni. Alţi conducători, deşi poate mai puţin
valoroşi  din  punct  de  vedere  profesional,  dar  prin  tact,  inţelegere  şi
politeţe  faţă  de  oameni,  obţin  rezultate  mai  bune,  iar  colaboratorii  şi
subalternii îi sprijină, susţin în activitatea de conducere. Alţi conducători,
probabil valoroşi din punct de vedere a calităţilor personale sau valoroşi
prin competenţe profesionale, dar care pot avea carenţe în procesul de a
conduce,  căci  nu  este  deajuns  să  posezi  caracteristici  personale  sau
cunoştinţe profesionale trebuie să poţi să le utilizezi eficient şi oportun în
cadrul organizaţiei. 

La momentul  de faţă se  atestă o gamă largă de  variabile în  baza
cărora sunt  clasificate calităţile şi  abilităţile necesare unui  conducător,
printre  acestea  se  numără:  Calităţi  intelectuale  (cognitive);  Abilităţi
antreprenoriale;  Abilităţi  strategice;  Abilităţi  organizaţionale;  Abilităţi
socio-emoţionale;  Abilităţi  umane,  interpersonale;  Trăsături etice;
Abilităţi tehnice; Calităţi psihofiziologice. 

Sunt propuse următoarele variabile în determinarea calităţilor unui
conducător: personale, profesionale şi organizatorice.
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1. Calităţi personale
Calităţile  unui  bun  conducător  nu  se  definesc  întotdeauna  prin

inteligenţă, carismă sau aspect fizic. Oamenii au nevoie de o persoană pe
care  să  o  urmeze  de  buna-voie,  iar  acest  lucru  nu  ţine  neapărat  de
performanţe  în  domeniu  profesional,  ci  de  modul  în  care  liderul
relaţionează şi se comportă cu cei din jur. Natura acestor calităţi ar fi de
dorit să fie nu verosimile, ci real atribuite personalităţii conducătorului
Iată unele din calităţile pe care trebuie să le posede un conducător, astfel
încât să obţină respectul şi devotamentul angajaţilor săi:

Inteligenţa – reprezintă  o  cerinţă  necesară  oricărei  profesiuni,  dar
indispensabilă  conducătorilor,  deoarece ea presupune garanţia  alegerii,
din mulţimea alternativelor posibile, a variantei optime pentru rezolvarea
problemelor complexe ce apar în producţie.

Memoria – este aptitudinea de a păstra şi a reproduce diferite noţiuni
sau fapte. Memoria mecanică se referă la redarea unor elemente fără a le
pătrunde  sensul,  iar  cea  logica  presupune  şi  înţelegerea  fenomenelor.
Conducătorii trebuie sa posede mai ales o memorie logica.

Spiritul de observaţie – este indispensabil unui conducător, constă în
capacitatea de a sesiza esenţa fenomenelor.

Capacitatea  de  concentrare – reprezintă  posibilitatea  de  orientare
selectivă  a  cunoştinţelor  dintr-o  anumită  sferă  de  activitate  spre
rezolvarea unor probleme specifice. În condiţiile unităţilor de producere
unde se desfăşoare simultan foarte multe procese, conducătorii trebuie să
se  concentreze  şi  să  sesizeze  uneori  semnale  foarte  slabe,  dar  cu
repercusiuni negative şi grave asupra întregii activităţi.

Viziunea de perspectiva – este o calitate absolut necesara mai ales
conducătorilor de la nivelurile ierarhice superioare, deoarece cunoscând
problemele  noi  care  apar  în  orientarea  politica,  în  domeniul  de
specialitate şi în ştiinţa conducerii, trebuie să-şi formeze o imagine clară
şi corectă în ceea ce priveşte dezvoltarea unităţii economice şi a propriei
persoane.  Un  lider  cu  o  anumită  viziune  are  o  imagine  clară  a
rezultatului, dar şi un plan al modului în care poate atinge succesul. Nu
este însă suficient să ai o viziune, dacă nu ştii să îţi împarţi aspiraţiile cu
angajaţii şi mai ales, dacă nu ştii să îi motivezi pe aceştia astfel încât toţi
să  posede  acelaşi  ţel.  De  asemenea,  modul  în  care  îţi  expui  viziunea
trebuie să fie accesibil pentru oricine, pentru că toate acţiunile vor avea
ca scop atingerea acestei viziuni.

Flexibilitatea gândirii – este absolut necesară conducătorului creator,
pentru evitarea  activităţii  de  rutina,  în  vederea  aplicării  principiilor  şi
metodelor ştiinţifice.
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Vârsta – fără a fi o calitate sau un factor restrictiv profilului psiho-
socio-profesional  al  conducătorului,  determină  robusteţe  psihica  şi
rezistenţă fizică. În munca de conducere s-a constatat că la vârsta de 35-
45 de ani,  conducătorii  posedă maximum de resurse  fizice,  psihice  şi
experienţa suficientă. În acest interval de vârsta se realizează echilibrul
optim între energie, entuziasm şi prudenţă.

Experienţa conducătorului – contribuie la integrarea capacităţii  de
conducere, deoarece arta conducerii se desprinde în condiţii concrete, nu
poate fi învăţată numai din cărţi.

Aprecierea meritelor - un lider va şti întotdeauna să împartă laurii
succesului cu angajaţii şi membrii echipei sale, însă în acelaşi timp, îşi va
asuma responsabilitatea proprie pentru eşecuri. Acest lucru îi va face pe
angajaţi să se apropie mai mult unii de ceilalţi, să se simtă apreciaţi şi în
consecinţă, să lucreze mai bine în echipa din care fac parte.

Corectitudine - unul dintre cele mai importante calităţi ale unui lider.
Corectitudinea înseamnă rezolvarea situaţiilor într-un mod just, ascultând
toate argumentele înainte de a emite o concluzie. Mulţi angajaţi se simt
nedreptăţiţi  şi  de  aceea încep să  îşi  piardă încrederea în lider  şi  să îi
molipsească şi pe ceilalţi membri ai echipei cu atitudinea lor. Un lider
corect evită să tragă concluzii bazate pe supoziţii sau jumătăţi de adevăr.
Atunci când oamenii sunt trataţi corect, îl răsplătesc pe lider cu loialitate,
devotament şi atitudine constructivă.

Integritatea  lăuntrică –  conducătorul  este  un  om  cu  o  virtute
lăuntrică deosebită, care ar trebui să posede o idee clară despre cine este
ca persană. Cu cât se va situa mai sus în plan ierarhic, cu atât va fi mai
supus încercărilor, pe care le va putea depăşi numai prin conştientizarea
responsabilităţii,  sincerităţii,  adevărului,  dreptăţii,  adică  printr-o
integritate  lăuntrică  deplină.  Integritatea  lăuntrică  probabil  este  un
atribut, o singura calitate care validează valorile, determină Ego şi Super-
ego. Este acel pilon al caracterului uman care şi diferenţiază liderul de
ceilalţi oameni. Integritatea lăuntrică ţine de ceea ce eşti tu atunci când te
confrunţi  cu  sinele,  eul  propriu.  Un  conducător  trebuie  să  câştige
încrederea  celor  din  jur,  iar  o  persoană  care  prezintă  consecvenţa  în
valorile morale, modul în care se comportă şi în care tratează personalul
şi problemele de serviciu trece drept un om integru şi de încredere în faţa
angajaţilor. 

Sensibilitatea sufletească - presupune capacitatea conducătorului să-i
vadă  pe  oameni  cu  ochii  sufletului.  Oamenii  trebuie  să  fie  priviţi cu
sufletul (adică, presupune felul în care conducătorul se comportă şi îi
vede pe ceilalţi). Felul în care sunt văzuţi, modul în care sunt percepuţi
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determină succesul sau eşecul conducătorului. Este evident că actul de
conducere implică în primul rând legătura cu ceilalţi, unde conducătorul
trebuie să se implice cu sufletul, deoarece asigură o mai bună comunicare
cu ceilalţi. 

Un bun conducător este un bun psiholog - conducătorul trebuie să
posede  forţa  de  pătrundere  psihologică.  Puterea  de  pătrundere
psihologică este esenţială pentru el. Un conducător eficient trebuie să-i
influenţeze pe oameni. Calea de a-i influenţa este să înţeleagă tainele din
adâncul sufletului lor, modul lor de gândire, să le înţeleagă concepţiile,
nevoile  emoţionale,  sensul  pe  care  ei  îl  dau  vieţii,  să  le  înţeleagă
aspiraţiile, să le înţeleagă sensibilităţile şi preferinţele. 

Puterea de persuasiune - ca să influenţeze oamenii cel care conduce
trebuie să fie capabil să intre în gândurile lor, să sesizeze ce se petrece în
interiorul lor, să le oferi o nouă înţelegere a lucrurilor. Iar găsirea unui
punct de vedere comun este prima verigă care facilitează apropierea de
ei. Eficienţa unui conducător este influenţată de capacitatea lui de a le
impune celorlalţi punctul său de vedere într-un mod atât de eficient încât
ei să fie convinşi de justeţea celor expuse. Un bun conducător trebuie să
deţină acea putere  de persuasiune cu ajutorul  căreia  să  stabilească un
punct de vedere comun cu oamenii pe care-i conduce şi să-i convingă pe
aceştia că ei sunt de fapt baza schimbărilor prezente pentru un viitor mai
bun.

Măreţia  sufletească -  ca  să  te  bucuri  de  prestigiul  şi  recunoştinţa
oamenilor nu-i de-ajuns să fii bun, trebuie să fii mare. Un om cu un suflet
mare  nu  poate  rămâne  indiferent  la  suferinţele  altora.  Măreţia  unui
conducător  nu  constă  în  fericirea  personală,  ci  în  fericirea  pe  care  o
împarte cu ceilalţi. Un conducător trebuie să se implice cu tot sufletul în
realizarea nevoilor şi aşteptărilor subalternilor. 

Devotamentul  absolut  -  datoria  unui  conducător este să fie mereu
alături de oameni, în mijlocul lor, să-i sprijini şi să-i ajute în momentele
dificile. Oamenii trebuie să vadă în el salvarea. El nu trebuie să fie doar
călăuză în toate dându-le ordine şi instrucţiuni, dar trebuie să posede şi
un suflet  bun,  să-i  asigure  cu prietenia  sa  pentru ca  ei  să-i  fie  mereu
recunoscători  (trebuie  să-i  trateze  cu bunăvoinţa  şi  înţelegere,  să  aibă
grijă de ei  ca de proprii  săi  copii,  ca de propria sa familie).  Un lider
inspiră devotamentul angajaţilor prin propriul exemplu şi face orice îi stă
în putinţă pentru a obţine rezultatele dorite. 

Intuiţia şi viziunea pătrunzătoare - reprezintă sistemul care ghidează
conducătorul,  nelăsându-l  să  se  abată  de  la  drumul  cel  mai  bun.  Ele
acordă posibilitatea de a conduce, de atingea scopurilor. 
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Spontaneitatea -  a fi  spontan înseamnă să iei  rapid cele mai  bune
decizii în avantajul tău şi să acţionezi rapid pentru a-ţi asigura reuşita.
Conducătorul trebuie să-şi sporească capacitatea sa de decizie. Această
trăsătură  presupune  rapiditatea  cu  care  se  acţionează  adecvat  atunci
situaţia o impune, fără să tărăgăneze lucrurile, fără să mai piardă nici o
secundă. Lipsa de spontaneitate poate fi cauza eşecului. Un conducător
care pierde prea mult timp cu manevre pregătitoare, în loc să fie spontan,
poate să piardă o bătălie şi ca final susţinerea celor din jur.

Creativitatea - presupune deschiderea la un nou mod de a gândi şi în
esenţă  la  un  nou  fel  de  a  vedea  lucrurile.  Un  lucru  cert  este  că  un
conducător  trebuie  să-şi  dezvolte  creativitatea  sa,  adică  un  mod  de
gândire foarte diferit de al celorlalţi. Este nevoie de efort şi de imaginaţie
pentru a depăşi  toate barierele care pot  împiedica un conducător să-şi
atingă scopurile propuse. În acest sens un conducător trebuie: să combine
idei noi cu cele vechi, să facă conexiuni între lucruri diferite, să creeze
legături între aspectele opuse, incompatibile ale lucrurilor, să fie atent la
detaliile mărunte, să ia în calcul orice variantă de ieşire dintr-un impas şi
să analizeze tacit ideile respinse sau aparent fără însemnătate.

Deschidere  pentru  lucruri  noi -  un  conducător  trebuie  să  aibă
abilitatea şi deschiderea de a asculta idei noi, chiar dacă în mod normal
aceea nu ar fi tocmai opţiunea pe care ar alege-o. Un lider apreciat este
capabil să accepte o idee mai bună decât a sa, chiar daca aceea îl scoate
din zona sa de confort. De aceea, o astfel de atitudine îi aduce liderului
respectul şi încrederea angajaţilor şi îi menţine pe aceştia alerţi, activi,
ştiind că vor găsi apreciere pentru munca bine făcută.

Inspiraţia -  oferă  dovada  că  sistemul  de  valori  şi  convingeri  ale
conducătorului  funcţionează  corect.  Acesta  trebuie  să  fie  dezirabile,
imperative,  solicitate  de  către  personal.  Conducătorul  trebuie  să
demonstreze că este un om care este însufleţit  de idealuri  înalte,  care
încearcă să-şi depăşească limitele şi să se ridice la înălţimea pretenţiilor
sale. El trebuie să posede intuiţie, să fie plin de inspiraţie, să fie ingenios,
inventiv, creativ, ca să poată rezolva problemele cu care se confruntă şi
să depăşească momentele de cumpănă ale vieţii. Un om inspirat este un
om câştigat, pentru că îşi face alegerea singur şi urmează de bunăvoie.
Inspiraţia este magica sclipire care pătrunde în sufletul subalternilor şi le
atrage simpatia.  Inspiraţia  îl  ajută  pe conducător  să  iasă  din cele  mai
dificile situaţii. 

Responsabilitatea - un conducător trebuie să ţină cont permanent de
potenţialul său în funcţie de natura atribuţiilor, responsabilităţilor pe care
le  are.  Un  conducător  trebuie  să-şi  asume  integral  responsabilitatea
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pentru  orice  decizie  pe  care  o  ia,  pentru  orice  acţiune  pe  care  o
întreprinde, pentru modul în care îşi face datoria, pentru rezultatele pe
care le obţine, pentru orice probleme şi pentru orice greşeli. 

Credinţa - conducătorul trebuie să se depăşească pe sine însuşi dacă
doreşte să facă saltul la un nivel superior. Oamenii de rând îşi cunosc
limitele şi slăbiciunile sale, sunt deprimaţi şi dezamăgiţi, gata să facă un
pas  înapoi  la  orice  greutate  (nu  mai  au  putere  fizică,  tărie  morală
suficientă, le este frică). Conducătorul în schimb are un vector - înainte,
tot  înainte  şi  numai  înainte,  nici  un  pas  înapoi.  Credinţa  aprinde  în
sufletul  omului  o  flacără  puternică,  o  dorinţă  intensă  şi  hotărâtă  de
victorie, de care au dat dovadă marii conducători. 

Curajul - nu poate exista un lider temător, fără încredere că poate
reuşi  în  ceea  ce  îşi  propune.  E  adevărat  că  fiecare  persoana  îşi  are
temerile, însă un lider trebuie să găsească tăria, curajul şi încrederea să
facă orice îşi pune în gând.

Încrederea - încrederea presupune credibilitate, şi este strâns legată
de  construirea  relaţiilor.  Cel  mai  important  indicator  în  stabilirea
relaţiilor  îl  constituie  încrederea.  Un  lucru  extrem  de  important  în
procesul conducerii este abilitatea conducătorului de a înţelege valorile
oamenilor şi de a le întări încrederea în ele. Identificarea unor lucruri,
scopuri, idealuri comune, inclusiv realizarea unei bune comunicări între
conducător şi subalterni se prezintă ca fiind prima condiţie care trebuie
îndeplinită  pentru  stabilirea  relaţiilor  de  prietenie  şi  colaborare.  A  fi
demn de încredere  şi  corect  în  relaţiile  cu ceilalţi  reprezintă  cele  mai
importante caracteristici ale credibilităţii. Oamenii au încredere numai în
cineva care investeşte în dezvoltarea lor.  Încrederea în sine îi  permite
conducătorului  să   îndepărteze  hotarul  posibilităţilor  sale  şi  să
dobândească noi experienţe. 

Perseverenţa şi voinţa fermă de a învinge - conducătorul prin aceste
calităţi demonstrează faptul că rămâne fidel convingerilor şi ideilor sale.
Reuşita  le  este  garantată  numai  oamenilor  perseverenţi.  În  faţa  unor
provocări  numai  un  om  deosebit  de  perseverent  se  poate  impune.
Conducătorul trebuie să fie perseverent şi hotărât în deciziile şi acţiunile
sale,  astfel  va  reuşi  să  atingă orice  scop.  Voinţa  fermă  de a  învinge,
caracterizează un conducător, ca cel care reuşeşte întotdeauna, cu multă
abilitate  şi  fermitate,  să  depăşească  toate  primejdiile,  piedicile  şi
necazurile.  Oamenii  cu o voinţă  şi  o  tenacitate  ieşită  din comun sunt
capabili să transforme în realitate ceea ce pentru subalterni este doar o
iluzie. Modestie - un conducător modest va recunoaşte că nu este mai bun
sau mai rău decât ceilalţi membri ai unei echipe. Un conducător modest

84



nu va începe să se laude pe sine,  ci  va încerca să îi  impulsioneze pe
ceilalţi.  De asemenea,  oamenii  apreciază un om care nu face abuz de
funcţia în care se afla şi de asemenea, care nu preia o atitudine superioara
faţă de ceilalţi, tocmai pentru că se află în acea poziţie.

Simţul  umorului -  simţul  umorului  se  poate  dovedi  vital  pentru
eliminarea tensiunii şi înlăturarea plictiselii, dar şi pentru detensionarea
anumitor  ostilităţi  între  membrii  unei  echipe.  De  asemenea,  umorul
acordă  posibilitatea  de  control  asupra  mediului  în  care  se  lucrează,
ajutând la relaţionarea într-un mod mai personal cu angajaţii.

Independenţa -  un  lucru  esenţial  este  că  conducătorul  trebuie  să
posede viziunea sa asupra problemelor emergente. Nu contează cât de
bine sunt pregătiţi adjuncţii şi consilieri, indiferent de calitatea sfaturilor
primite,  în  ultima  instanţă  ultima  decizie  îi  aparţine  lui.  Evident  că
această calitate necesită un anumit control, o anumită limită, dincolo de
care se manifestă în tiranie sau voluntarism, care subminează eficienţa
activităţilor  sale  de  gestiune  şi  creează  o  atmosferă  tensionată  în
organizaţie.

Echilibrul  emoţional  şi  stabilitatea  faţă  de  stres -  conducătorul
trebuie  să  controleze  trăirile  sale  emoţionale.  Cu  toţi  cei  care  îl
înconjoară, el este obligat să construiască relaţii echitabile. Este dovedit
faptul  că,  în  cele  mai  multe  cazuri,  dezechilibru  emoţional  reduce
încrederea unei persoane (a conducătorului) în abilităţile sale, şi astfel, în
activitatea sa de conducere.  În situaţii  dificile conducătorul  trebuie să
servească drept etalon pentru subalterni. În plus conducătorul trebuie să
ţină cont de efectul contaminării psihologice, atunci când stabilitatea faţă
de stres cu caracter intelectual, volitiv şi emoţional poate fi transmis de la
el subalternului.

Buna  sănătate -  sănătatea se  consideră  o  calitate  indispensabilă
pentru un conducător. Prin sănătate vom înţelege – activitatea corectă şi
normală a organismului, bunăstarea lui fizică şi psihică. Un om sănătos
este  cel  care  cel  puţin  poate  adecvat  să  soluţioneze  probleme
profesionale, familiale şi personale.

Este evident că deficitul de timp, excesul de informaţie şi necesitatea
ei  de  prelucrare,  presiunea  care  vine  din  mediul  extern  şi  subalterni,
necesitatea  de  a  merge  la  riscuri,  soluţionarea  concomitentă  a  unor
sarcini  în  ansamblu,  etc.,  duc  la  erodarea  sănătăţii  fizice,  psihice  şi
spirituale a conducătorului. Sănătatea fizică deseori este legată de vârsta
persoanei  şi  presupune  funcţionalitatea  stabilă  a  organismului  care
include criteriul morfologic, funcţional şi biochimic. Sănătatea psihică a
conducătorului este legată de procesul de: adaptare (atitudinea conştientă
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faţă  de  funcţiile  organismului  său,  capacitatea  de  a  regula  procesele
psihice, procesul de adaptare la condiţiile geo-sociale, etc.);  socializare
(perceperea  celorlalţi,  recunoaşterea  existenţei  normelor  sociale,
adaptarea  omului  la  habitusul  social),  individualizare (conştientizarea
propriei  unicităţii  şi  individualităţi).  Sănătatea  spirituală (presupune
perceperea vieţii ca o valoare, atitudinea umană faţă de sine şi cei din jur
şi unitatea lumii interne). 

Atenţie: Determinaţi  care  sunt  factorii  car  pot  să  contribuie  la
înrăutăţirea stării de sănătate a unui conducător contemporan (tempoul
ascendent de dezvoltarea a RTŞ, ritmul înalt de viaţă, supra sarcină cu
caracter informaţional şi emoţional, factorul ecologic, etc). 

Competenţa comunicativă - presupune capacitatea de a construi rapid
şi eficient contact cu subalternii, cu mediul extern organizaţiei. Abilitatea
comunicaţională permite conducătorului să se simtă încrezut în sine în
raport cu ceilalţi. Unii cercetători afirmă că conducătorul risipeşte ¾ din
timpul  său  pentru  procesul  comunicaţional.  Se  consideră  pe  bună
dreptate,  că  bariera  principală  care  împiedică  creşterea  în  carieră  sau
avansarea ierarhică  a  conducătorului  este  comunicarea şi  interacţiunea
ineficientă  în  relaţiile  cu  subalternii,  colegii,  partenerii  de  afaceri
(deoarece o decizie şi acţiune eficientă presupune o informare calitativă).

Abilitatea de a prezenta şi  apăra interesele grupului  în instanţele
externe -  conducătorul  trebuie  să îşi asume  responsabilitatea  pentru
activităţile  de  grup.  Conducătorul  este  un  fenomen  social,  care  se
poziţionează  ca  reprezentantul  colectivului  de  muncă.  El  trebuie  să
posede spiritul sensibilităţii faţă de interesele, necesităţile altor oameni.
Evident  că  conducătorul  care  tinde  să  devină  şi  lider  trebuie  să  fie
orientat spre oameni, cu oameni şi pentru oameni, căci cea mai valoroasă
resursă este omul.

În  plus,  pe  lângă  acele  calităţi  personale  menţionate  sus,  se  pot
evidenţia  următoarele  calităţi:  rezistent  la  efort  intelectual  şi  stres,
energic  şi  perseverent,  hotărât,  vizionar,  altruist,  loial,  cult,  optimist,
deschis  şi  entuziast,  să  fie  un  bun  ascultător, intuiţie,  punctualitate;
amabilitate. Conducătorul trebuie să caute întotdeauna moduri de a face
lucrurile să funcţioneze în favoarea sa şi a celorlalţi, trebuie să acţioneze
prompt şi eficient, arătându-le celor din jur că este un om al viitorului,
adică un om competent şi inteligent. 
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2.  Calităţi profesionale
Cealaltă  grupă  de  calităţi  necesare  unui  conducător  sunt  cele

profesionale.  Aceste  calităţi  presupun  competenţe  –  adică  sistema  de
cunoştinţe  şi  abilităţi  cu  caracter  special,  acumulate  pe  cale  practică.
Competenţa  merge  dincolo  de  cuvinte,  ea  trebuie  demonstrată.  Un
conducător trebui sa fie într-un continuu proces de învăţare, dezvoltare
profesională. Competenţa profesională reprezintă capacitatea de a aplica,
a transfera şi a combina cunoştinţe şi deprinderi în situaţii şi medii de
muncă. În plus competenţa profesională este capacitatea unei persoane de
a interpreta un fenomen, de a soluţiona o problemă, de a lua o decizie sau
de  a  îndeplini  o  sarcină,  rezultantă  a  cunoştinţelor,  deprinderilor,
priceperilor,  aptitudinilor  profesionale  de  care  dispune.  Pregătirea
profesională  este  realizată  prin studiile  de specialitate,  pe  baza cărora
sunt  însuşite  cunoştinţele  teoretice  şi  experienţa  practică  a  diferitelor
domenii de activitate. 

În scopul unei conduceri competente conducătorului îi este necesar
să  cunoască  toate  condiţiile  procesului  de  producţie,  să  posede  o
competenţă profesională corespunzătoare, chiar dacă el poate fi ajutat în
munca sa de un colectiv de specialişti  foarte buni şi  colaboratori care
furnizează şi analizează informaţiile necesare procesului de producţie. 

Este  evident  faptul  că  competenţele  profesionale  sunt  în  strânsă
legătură  cu  domeniul  de  activitate  şi  specificul  de  muncă.  Printre
abilităţile şi  competenţele profesionale pe care trebuie să le posede un
conducător (inginer) în linii generale pot fi menţionate următoarele:

 să fie competent prin diapazonul şi profunzimea cunoştinţelor cu
caracter aplicativ în cea în ce este implicat. În plus un conducător inginer
nu se opreşte de învăţat niciodată, el are grijă să rămână tot timpul la
curent  cu ultimele  trenduri  şi  inovaţii  din domeniul  sau de activitate.
Schimbările  tehnologice  la  momentul  de  faţă  în  majoritatea  sferelor
inginereşti  au loc rapid şi  inginerii  de succes au grijă să ţină pasul cu
noile idei, metode şi tehnologii din domeniu;

 să  fie  competent  să  utilizeze  softuri necesare  din  domeniul
activităţii profesionale. Conducătorul inginer trebuie să  înţeleagă limbaje
de operare şi programe de calculator sau alte sisteme care sunt utilizate în
mod obişnuit în timpul unui proiect de inginerie;

 competenţe  analitice  şi  de  cercetare  sunt  necesare  în orice
profesie. Conducătorului inginer îi este recomandabil: să ştie să evalueze
o situaţie, să colecteze şi să analizeze informaţii, să abordeze mai multe
perspective;
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 abilitatea de a optimiza un proces, o situaţie, de a gândi strategic,
sunt abilităţi proprii profesioniştilor care evoluează rapid în cariera;

 un conducător trebuie să-şi asume riscul, orice afacere presupune
risc şi acesta trebuie acceptat.  Conducătorul trebuie să ştie să înveţe din
greşeli;

 dorinţa de autodepăşire este motorul care întreţine performanţa.
Ceea ce îl face pe un conducător să fie excepţional este dorinţa de se
autodepăşi, de a fi întotdeauna mai bun. Niciodată un conducător nu va
reuşi  să-şi  menţină  poziţia  în  grup,  autoritatea  profesională  dacă  nu
munceşte enorm, dacă nu urmăreşte zi de zi să se perfecţioneze şi să se
autodepăşească. Cel ce nu se implică în realizarea obiectivelor carierei
sale, în dezvoltarea sa personală şi profesională, cel ce nu se strădui să fie
mai creativ, inovator, mai productiv, mai eficient în ceea ce face, va fi
tentat  să  renunţe  şi  să  fie  depăşit.  Cel  ce  vrea  să  obţină  rezultate
extraordinare nu poate să se menţină la un nivel al performanţei scăzute.
Conducătorul trebuie să posede dorinţa şi să servească drept un model
pentru  toţi  ceilalţi,  trebuie  să  fie  cât  mai  bun în  tot  ceea  ce  face,  în
practicile pe care le utilizează, în regulile pe care le stabileşte, în deciziile
şi alegerile pe care le ia şi le face;

 Competenţele şi  aptitudinile  profesionale  cu caracter  tehnic se
referă  la  capacitatea  de  a  mânui  echipamente  şi  maşini,  altele  decât
calculatoarele  sau  la  cele  dintr-un  domeniu  specializat  (industrie
manufacturieră,  sănătate,  domeniul  bancar  etc.)  în  acest  sens
competenţele şi aptitudinile tehnice pot fi: o bună cunoaştere a proceselor
de control al calităţii etc.;

 conducătorul inginer prezintă o atenţie la detalii: el le acordă o
atenţie meticuloasă. Cea mai mică greşeală poate duce la colapsul unei
întregi  structuri,  astfel  încât  fiecare  detaliu  trebuie  să  fie  prevăzut,
revizuit în detaliu pentru finalizarea cu succes a unui proiect;

 abilitatea de a utiliza şi traduce limbajul tehnic complex într-unul
pe înţelesul tuturor, de asemenea, să comunice eficient verbal cu clienţii
şi alţi ingineri cu care lucrează împreună la un proiect; 

 are abilitatea de a gândi logic: el este capabil să proiecteze şi să
înţeleagă modul de funcţionare al unui sistem, astfel încât să anticipeze
posibilele probleme care pot apărea pe parcurs;

 este creativ şi ingenios: prin creativitatea sa conducătorul inginer
poate  gândi  asupra  noilor  modalităţi  inovatorii  pentru  a  dezvolta  noi
sisteme şi de a face ca lucrurile deja existente să aibă un randament mult
mai bun;
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 un  conducător  inginer,  posedă  competenţa  de  adaptare  şi
capacitatea de soluţionare a problemelor în timp record. Un inginer este
frecvent  chemat  doar  pentru  a  rezolva  probleme  apărute  în  procesul
tehnologic, iar acesta trebuie să îşi dea seama care este sursa problemei
inginereşti şi care este cea mai potrivită soluţie pentru remedierea ei;

 un  conducător  din  domeniul  ingineresc  trebuie  să  posede
competenţe  de  proiectare,  coordonare  şi  conducerea  proiectelor  şi
lucrărilor inginereşti;

 conducătorul trebuie să posede abilităţi de consultanţă, verificare
şi expertiză tehnică în domeniul ingineresc.  

3. Calităţi organizaţionale
A  treia  grupă  de  calităţi necesare  unui  conducător  sunt  cele

organizaţionale. Aceste  calităţi  reflectă  în  mod  special  cultura  de
organizare a conducătorului. Conducătorul trebuie să cunoască, să posede
şi să înveţe tehnologia activităţii de conducere. Conducătorii trebuie să
posede  cunoştinţele  oferite  care  sunt  furnizate  de ştiinţa  managerială.
Aceasta  presupune  învăţarea,  prin  mijloace  organizate  de  formare  şi
perfecţionare  sau  prin  auto-perfecţionare,  a  teoriei  ştiinţei
managementului şi a modului de aplicare a acestei teorii. 

Organizarea este un atribut al conducerii, iar capacitatea, abilitatea
organizatorică a  conducătorului  se  dezvoltă  şi  se  consolidează  în
activitatea practică. Conducătorul trebuie să cunoască şi să găsească cele
mai eficiente modalităţi de repartizare şi combinare a resurselor materiale
şi umane pentru realizarea misiunii şi obiectivelor organizaţiei. Această
abilitatea poate fi însuşită şi ea reflectă rolurile, competenţe, capacităţile,
cunoştinţele,  deprinderile,  abilităţile  necesare  pentru  a  aplica  un
management de calitate la nivelul unităţii, organizaţiei. În acest sens sunt
evidenţiate următoarele competenţe: 

Orientarea  spre  viitor  şi  determinarea  perspectivei -  ca  un
conducător să poată ghida un grup, el trebuie singur să ştie încotro să
meargă. Astfel, el trebuie să vadă perspectiva activităţii grupului şi să-l
orienteze spre realizarea sarcinilor, obiectivelor şi misiunii organizaţiei;

Intuiţia situaţională şi flexibilitatea comportamentului - conducătorul
de obicei este membrul unui proces complex în care acţionează un şir de
forţe  care  de  multe  ori  scapă  sub  incidenţa  şi  controlul  său.  Astfel,
perceperea momentului, a sensibilităţii situaţiei acordă posibilitatea de a
se orienta efectiv în situaţia creată şi de a lua decizia corectă;

Capacitatea  de  a  crea  o  echipă -  o  calitate  importantă  a
conducătorului, este abilitatea de a atrage pe alţii (realizată prin programe
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creative,  idei,  idealuri)  cea ce  prevede în  ultima  instanţă  crearea unei
echipe  de  susţinători.  Formarea  obiectivelor,  valorilor  organizaţiei
precum şi controlul adeziunii subalternilor faţă de acestea, constituie o
funcţie a conducătorului. Conducătorul colectivului de muncă trebuie să
faciliteze  contribuţia  membrilor  echipei  la  luarea  deciziilor,  ca  să  se
asigure de susţinerea, adeziunea şi loialitatea subalternilor;

Abilitatea  de  a  organiza  grupul  în  vederea  realizării  sarcinilor
propuse -  aceasta  abilitate  este  una  fundamentală  pentru  conducător,
deoarece include în sine capacitatea de a repartiza funcţii între membrii
colectivului  de  muncă,  inclusiv  posibilitatea  de  ai  motiva,  inspira  în
vederea realizării sarcinii;

Conducătorul  trebuie  să  posede  o  gândire  strategică  asupra
organizaţiei ca întreg – în procesul luării deciziilor conducătorul trebuie
să  privească  înainte  ca  să  vadă  şi  apoi  să  determine  strategia  de
dezvoltare  a  organizaţie.  Această  strategie  este  completată  armonios
ulterior de tactica necesară. Obiectivul fiind încrederea şi orientare către
calitate totală; 

Conducătorul  organizaţiei  trebuie  să-şi  asume  riscurile  în
elaborarea deciziilor tactice, strategice şi de rutină;

Conducătorul organizaţiei trebuie să posede tehnica managerială -
exprimată  prin: selectarea,  repartizarea  şi  utilizarea  cadrelor.  În  acest
sens  el  trebuie  să  perceapă  natura  fiecărui  subaltern  şi  să  poată  să-l
influenţeze  ca  acesta  să-şi  motiveze  activitatea  sa  prin  ridicarea
randamentului de activitate; 

O  competenţă  organizatorică  vitală  pentru  conducător  este:
elaborarea  normelor,  normativelor  şi  regulamentelor  organizaţiei.
Elaborarea planurilor  personale,  a  activităţii  subdiviziunilor,  planurilor
operative,  planului  –  grafic  de  petrecere  a  evenimentelor  în  cadrul
organizaţiei;

Alte  competenţe  şi  aptitudini  organizatorice  ale  conducătorilor  se
referă la capacitatea de a coordona, administra şi controla: colectivul de
muncă, proiecte şi bugete în timpul activităţilor profesionale, problema
de instructaj, etc..

Toate  aceste  calităţi,  cunoştinţe,  aptitudini  şi  trăsături  definesc
profilul psiho-socio-profesional al conducătorului. Ca cerinţe, ele pot fi
exprimate în trei grade de necesitate: absolut necesare, necesare, de dorit.
După cum am văzut aceste calităţi îşi păstrează specificul său, altele se
intersectează,  unele  pot  fi  dobândite  în  procesul  instruirii,  altele  sunt
native. 
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                               Stiluri de conducere

Un interes special acordat sferei conducerii este problema stilurilor
de conducere. Stilului de conducere i-au fost consacrate o multitudine de
cercetări teoretico-metodologice menite să-i evidenţieze rolul, utilitatea şi
importanţa, atât asupra climatului psihologic, socio-afectiv, relaţional din
cadrul  organizaţiilor  cât  şi  asupra  productivităţii  muncii. Prin  stil  de
conducere vom subînţelege  o  sistemă  stabilă  de  modalităţi,  mijloace,
metode  şi  forme  de  influenţe  a  conducătorului,  care  evidenţiază
specificul,  individualitatea  comportamentului  conducătorului.  Stilul  de
conducere are un rol deosebit într-o organizaţie, cel puţin din următoarele
considerente:  influenţează  relaţiile  interpersonale;  are  posibilitatea
extinderii  prin  imitare  de  la  niveluri  ierarhice;  influenţează  climatul
organizaţional; determină metodele de conducere ce vor fi folosite. Stilul,
este  felul  propriu  de  a  se  exprima al  unei  persoane,  o  metoda  sau  o
maniera  de  lucru,  modul  său  general  de  a  fi.  Stilul  de  conducere
însumează toate particularităţile, caracteristice conducătorului reflectate
prin intermediul comportamentului. 

În literatura de specialitate, se atestă un număr mare de tipologii ale
stilurilor de conducere. Abordările de clasificare acordate de către autori
este variată şi nu există o unitate de păreri în această problemă. La baza
clasificării  lor  stau numeroase  puncte  de vedere  şi  criterii.  Prezentăm
următoarele  stiluri  de  conducere,  evidenţiate  în  funcţie  de  criterii  de
grupare. 

I.  Clasificarea  stilului  de  conducere  în  funcţie  de  autoritatea
conducătorului.

Cea  mai  cunoscută  şi  reprezentativă  tipologie  a  stilului  de
conducere aparţine lui Kurt Lewin şi colaboratorilor săi, R. Lippitt şi
R.K.White (1939). Cercetările sale cuprind perioada sfârşitul anilor 30
începutul anilor 40 a sec. XX. Domeniul de analiză fiind  fenomenele
socio-psihologice a vieţii de grup.  Un loc special în acest domeniul îl
ocupa  problema  locului,  rolului  şi  importanţei  conducătorului  în
diverse  procese  de  grup. Drept  obiect  de  studiu  pentru  cercetare,
serveau copii cuprinşi între vârsta de 11-12 ani, care în relaţiile cu cei
maturi  erau  puşi  în  diferite  situaţii  experimentale.  Reişind  din
rezultatele  primite  în  urma experimentului,  K.  Lewin a  determinat  3
stiluri de conducere:  autoritar (în anumite lucrări apare cu variantele
autoritar-exploatator,  autoritar-binevoitor,  autoritar-restrictiv  sau
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directiv);  democrat (numit şi participativ);  liberal (numit şi permisiv,
anarhic, neutral, laissez-faire). 

stilul  autoritar  se  caracterizează  prin:  determinarea  scopurilor  şi
luarea  deciziilor  sunt  îndeplinite  de  către  conducător;  deciziile  sunt
laconice, fără multe explicaţii; decizia este adusă la cunoştinţă prin ordin,
ca o cerinţă categorică; activitatea subalternilor este reglementată la un
nivel  înalt;  procesul  de  comunicare  între  conducător-subalterni  este
realizată  într-o  formă  laconică  cu  un  ton  distanţat  şi  imparţial,  ţine
distanţa; în regularea comportamentului şi activităţii subalternilor se pune
accent  pe  pedeapsă;  atitudinea  conducătorului  faţă  de  iniţiativa
subalternilor  este  lipsită  de  atenţie  şi  încredere;  climatul,  atmosfera
morală  în organizaţie este tensionată şi  încordată;  controlul  este  total,
mobilitatea subalternilor este ridicată; poziţia conducătorului este în afara
grupei;  scade procesul de auto-regulare a grupului,  subalternii  aşteaptă
decizii, nu se implică, nu se creează o gândire colectivă, apare apatia.
Planificarea activităţii organizaţiei este realizată în detaliu; în situaţie de
criză acest stil determină o ordine şi structurare; asigură realizarea uni
volum mare de lucru, prin inhibarea lenei.

stilul democratic se caracterizează prin: determinarea scopurilor şi
luarea deciziilor sunt îndeplinite de către conducător, dar nu înainte de a
se consulta cu subalternii; deciziile sunt explicate în detaliu; decizia este
adusă la cunoştinţă prin propunere, rugăminte, recomandare; activitatea
subalternilor  este  reglementată  de  către  normele  formale;  procesul  de
comunicare  între  conducător-subalterni  este  realizată  într-o  formă
deschisă,  bidirecţională;  în  regularea  comportamentului  şi  activităţii
subalternilor se pune accent pe stimularea, motivarea activităţii lor, este
introdus spiritul concurenţial; atitudinea conducătorului faţă de iniţiativa
subalternilor  este  susţinută  dacă  este  în  interesul  atingerii  scopului;
climatul, atmosfera de ordin moral în cadrul colectivului de muncă este
favorabilă; controlul se înscrie în limita funcţionalităţii conducătorului;
mobilitatea  subalternilor  este  scăzută;  conducătorul  se  poziţionează  în
colectiv;  grupul  se auto-regulează,  subalternii  se  implică  în activitatea
organizaţiei; este stimulată dorinţa subalternului la autocunoaştere; acest
stil  este  eficient  într-o  organizaţie  cu  o  structură  slab  dezvoltată.
Planificarea activităţii organizaţiei este realizată în grup şi la momentul
necesar;  în  situaţie  de  criză  acest  stil  determină  o  panică,  posibil
frustrare; responsabilitatea o poartă tot colectivul de muncă; subalternul e
capabil  să  se  auto-dirijeze,  tinde  spre  responsabilitate,  dispune  de
sentimentul de raţionalitate şi vrea să muncească. 
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stilul liberal se caracterizează prin: luarea deciziilor este realizată în
mare măsură de către subalterni şi  impuse conducătorului; conducătorul
de jure este înstrăinat de la actul conducerii acordând libertatea deplină
subalternilor;  aici  conducătorul  se  limitează la  asigurarea direcţiilor  şi
orientărilor generale ale organizaţiei; conducătorul se poziţionează mai
degrabă ca un membru a grupului;  lasă angajaţilor o mare libertate de
acţiune; se pune accentul pe conducerea spontană;  decizia este adusă la
cunoştinţă  prin  rugăminte,  sfat;  activitatea  subalternilor  este  slab
reglementată de către normele formale, subalternul are o libertate mare în
acţiune;  conducătorul  poate  să  nu  intre  în  comunicare,  dacă  nu  este
iniţiativa  subalternului;  se  abţine asupra  regulării  comportamentului  şi
activităţii  subalternilor;  atitudinea  conducătorului  faţă  de  iniţiativa
subalternilor  este  una  de  supraapreciere  a  rolului  subalternului  în
organizaţie; climatul, atmosfera de ordin moral în cadrul colectivului de
muncă  este  unul  instabil;  controlul  din partea  conducătorului  lipseşte;
grupul  se  auto-regulează,  subalternii  se  implică  în  activitatea
organizaţiei;  eficacitatea  acestui  stil  creşte  când  subalternii  sunt  înalt
calificaţi.

Este evident că clasificarea stilurilor de conducere după Kurt Lewin
este una clasică, dar este relativ strictă şi  precisă în delimitarea sa. În
realitate însă unui conducător nu i se poate atribui un stil exact (acesta
depinde  de  un  şir  de  factori),  astfel  unii  autori  propun  variante  cu
variabile  mixte.  În  plus  un  stil  concret  nu  poate  să  cuprindă  toate
caracteristicile pozitive, el neapărat va cuprinde şi ceva negativ şi invers.

II. Clasificarea stilului de conducere în funcţie de atitudinea faţă
de responsabilităţii.

În cadrul acestei clasificări putem distinge următoarele tipuri de stil: 
stilul repulsiv – conducătorul se manifestă cu o anumită repulsie faţă

de sarcinile ce îi revin, evită responsabilităţile; preferă spontaneitatea şi
flexibilitatea  în  luarea  deciziilor,  în  detrimentul  unei  fundamentări
corespunzătoare a activităţii;  are complexe de inferioritate şi încredere
redusă în forţele proprii, astfel ia decizii puţin eficiente.

stilul dominant – aici conducătorul este o persoană dinamică, activă,
exigentă, agitată care totuşi poate influenţa apariţia unui climat negativ,
favorabil  conflictelor.  În  cazul  unui  eşec  va  căuta  un  vinovat,  în
asemenea situaţii subalternii mai sensibili îşi pierd confortul psihologic,
apar sentimente de insecuritate. Astfel, oamenii îşi pierd treptat iniţiativa
personală, apare formalismul şi supunerea în muncă, care duc la scăderea
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performanţelor. Conducătorul refuză alte puncte de vedere; acţionează cu
fermitate şi perseverenţă în sensul atingerii scopurilor fixate.

stilul indiferent – se caracterizează prin lipsa de interes faţă de orice
intervenţie  în  organizarea  şi  conducerea  colectivului;  nu  oferă  sprijin
moral şi afectiv subalternilor, dar nici nu le controlează rezultatele.

III. Clasificarea stilului de conducere în funcţie de starea psihică,
de tonusul general al conducătorului:

stilul  conducătorului  încordat -  caracterizat  prin  precauţie,
îngrijorare excesivă, el ea măsuri de siguranţă, supraapreciază situaţiile
cu care se confruntă şi subapreciază propriile posibilităţii de răspuns la
aceste situaţii. Acest tip de conducător va crea nelinişte, agitaţie şi teama
în grupul de munca, ducând la epuizarea treptată a acestuia.

stilul de conducere relaxat - se caracterizează printr-o insuficientă
mobilizare în scopul valorificării pregătirii sale profesionale şi în practica
conducerii instituţiei. 

IV.  Clasificarea  stilului  de  conducere  în  funcţie  de  direcţia  de
orientare a activităţii de conducere:

stilul  de  conducere  orientat  spre  sarcină -  descrie  un  tip  de
comportament  centrat  în  mod  exclusiv  pe  îndeplinirea  riguroasă  a
misiunilor încredinţate. Se axează pe executarea sarcinilor şi atribuţiilor
funcţionale ţinând cont de termenele şi de standardele calitative stabilite,
ignorând factorul  uman,  căruia  îi  acorda  mai  puţină  încredere  şi  mai
puţine posibilităţi de exprimare.

stilul  de  conducere  orientat  spre  problematica  umana -  îl
caracterizează pe acel lider centrat pe relaţiile interpersonale, interesat de
stabilirea şi ameliorarea acestora, respectă ideile şi părerile angajaţilor şi
valorizează armonia grupului.

stilul de conducere echilibrat – este orientat în mod echitabil atât pe
îndeplinirea  sarcinilor  de  lucru,  cât  şi  pe  problematica  umană.  Acest
conducător va şti să-şi stimuleze şi să-şi motiveze angajaţii, le va acorda
încredere,  le  va  respecta  drepturile  şi  opiniile,  va  veghea  îndeplinirea
obiectivelor grupului sau instituţiei pe care o conduce.

În final concluzionăm următoarele idei: nu vom putea evidenţia un
stil de conducere pur şi universal, unul bun sau rău, deoarece eficacitatea
conducerii  depinde  de  flexibilitatea  conducătorului  de  a  utiliza
componentele pozitive ale stilului şi de a neutraliza efectele negative pe
care  le  posedă.  Este  evident  faptul  că  cel  mai  bun stil  abordat  de  un
conducător este cel care se potriveşte situaţiei.
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Etica relaţiilor între conducător şi subalterni. Subalternii şi
obligaţiunile lor

La momentul de faţă se constată importanţa şi rolul crescut a culturii
conducerii,  culturii  relaţiilor  oamenilor în procesul activităţii  în cadrul
serviciului. Astfel, o atenţie specifică este acordată interacţiunilor între
conducător şi subaltern. De obicei conducătorul este figura principală în
cadrul organizaţiei. A fi un bun conducător înseamnă a avea relaţii bune
cu subalternii.

Sistemul de regulare a comportamentului subalternului în colectivul
de  muncă,  este  unul  complicat.  Fiecare  conducător,  utilizează  un
mecanism specific de regulare a comportamentului subalternilor,  adică
utilizează  multitudinea  de  mijloace  şi  metode  cu  ajutorul  cărora  va
orienta, coordona comportamentul subalternilor.  Liderul în procesul de
conducere  trebuie  să  ţină  cont  de  tot  sistemul  de  regulatori  în  cadrul
organizaţiei. Aici putem menţiona: deciziile conducătorului; legislaţia în
domeniului muncii; normele etice; tradiţiile; opinia publică; convingerile
proprii; valori individuale şi colective, etc.  Un rol special şi specific în
regularea  comportamentului  subalternilor  îl  ocupă  normele  etice.
Normele etice ca regulatori ai comportamentului, creează atmosfera care
va acorda organizaţiei posibilitatea de atinge misiunea sa. 

Prin  norme  ale  comportamentului  etic  a  conducătorului  faţă  de
subalterni vom subînţelege – totalitatea regulilor bazate pe cunoştinţe şi
competenţe  etice,  care  determin  atitudinea  conducătorului  faţă  de
subaltern sau mediului ambiant. În această ordine de idei menţionăm, că
conducătorul trebuie să servească drept model al comportamentului etic,
atât în activitatea profesională cât şi cea socială. El, trebuie să dea dovadă
şi să se comporte în organizaţie după cele mai înalte standarde etice. Nu
trebuie să uităm că conducătorii sunt responsabili pentru perspectiva de
dezvoltare a organizaţiei. În acest sens ei trebuie să informeze subalternii
despre  intenţiile  sale.  Conducătorul  va  crea  o  atmosferă  favorabilă
dezvoltării  personalităţii  subalternului  şi  a  creativităţii  sale,  va  crea  o
orientare pozitivă la subaltern în vederea realizării sarcinilor sale. 

În  determinarea  comportamentului  conducătorului  faţă  de
subordonaţi, se depistează un şir de principii, care stau la baza relaţiilor
între ei. În comportamentul faţă de subalterni, conducătorul trebuie să fie
principial, să nu favorizeze pe unii în defavoarea altora, să respecte strict
legile, să nu încalce reglementarile cu privire la promovarea şi incadrarea
în muncă, la retribuirea personalului. Conducătorul trebuie să ţină cont de
faptul  că  subalternul  este  inclus  în  sistemul  relaţiilor  de  acţiune  şi
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interacţiune  socială,  adică  el  este  reprezentantul  şi  exponentul  acestor
relaţii. În plus subalternul fiind în aceste relaţii se află în diferite stări
emoţionale, intelectuale, fizice, motivaţionale, etc. Astfel, aprecierea de
către conducător a activităţii subalternului (prin crearea unor stereotipuri,
clivaje) nu trebuie să fie definitivă şi categorică, deoarece orice om este
într-un stadiu al dezvoltării, transformării, schimbându-şi caracteristicile
şi modul de a fi în dependenţă de factorii interni şi externi. 

Succesul dezvoltării organizaţie în mare măsură depinde de acel set
de norme şi principii etice de care se va ţine cont în stabilirea relaţiilor
între  conducător  şi  subaltern.  Raportul  dintre  conducător  şi subaltern
afectează  întreaga  organizaţie  şi determină  în  mare  măsură  climatul
moral  şi  psihologic,  deoarece în  lipsa  normelor  morale  în  colectiv  se
creează  o  atmosferă  încordată,  incertă.  Pot  fi  menţionate  următoarele
principii  şi  norme  morale  care  se  referă  la  comportamentul  etic  al
conducătorului:
•  Se străduie să transforme organizaţia într-o echipă unită, cu standarde
morale înalte.  Ataşează pozitiv  angajaţii faţă de misiunea şi  obiectivele
organizaţiei.  Subalternul se  va  simţi  confortabil,  din  punct  de  vedere
moral  şi  psihologic  doar atunci  când se  va  identifica cu  colectivul  de
muncă. 
•  În  procesul  depistării  unor probleme şi  dificultăţi  legate de lipsa  de
onestitate la subaltern, trebuie să se afle cauzele acesteia. 
• În cazul în care un angajat nu a îndeplinit ordinul, el trebuie să ştie că
conducătorul  este  la  curent.  Mai  mult  decât  atât,  în  cazul  în  care
conducătorul nu a avertizat subalternul despre cunoaşterea acestui caz, el
pur şi simplu nu şi-a îndeplinit funcţia sa.
• Nota efectuată de conducător faţă de subordonat trebuie să corespundă
standardelor etice. Este necesar să se adune toate informaţiile cu privire
la caz. Se va alege forma corectă de comunicare. Iniţial se cere explicaţii,
motivele neefectuării sarcinii de către angajat. Conducătorul va ţine cont
de  necesitatea  de  a  respecta  demnitatea  şi  sentimentele  umane  ale
subalternilor.
•  Conducătorul  va  critica  acţiunile şi  faptele  subalternului  şi nu
identitatea sa.
• Conducătorul va critica acţiunile şi faptele subalternului tete-a-tete, dar
lauda o va acorda în public.
•  Conducătorul va utiliza metoda „sandwich“ - ascunderea  criticii între
două complimente. Se va încheia conversaţia pe o notă prietenoasă.
•  Conducătorul  nu  va  acorda  subalternului  sfaturi  legate  de  viaţa  sa
personală. 
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•  Conducătorul va trata  toţi  angajaţii ca  fiind membri egali. Nu va crea
favoriţi.
• Conducătorul nu le va acorda angajaţilor posibilitatea să observe că el
nu controlează situaţia.
• Conducătorul va respecta principiul justiţiei distributive: cu cât este mai
mare aportul  sau  contribuţia  subalternului,  cu  atât  este  mai  mare
recompensa.
• Conducătorul va încuraja colectivul chiar şi atunci când succesul a fost
realizat în principal de către el.
• Conducătorul va întări încrederea şi simţul demnităţii în subaltern. Un
lucru bine  făcut  merită  nu  numai  o  recompensă  materială,  ci  şi  una
morală. Subalternul va fi lăudat de fiecare dată.
•  Conducătorul va avea  încredere  în  angajaţi şi  va recunoaşte propriile
greşeli. 
• Conducătorul va proteja angajaţii şi le va fi loial. 
• Conducătorul va stima subalternii săi.
• Conducătorul va recunoaşte individualitatea subalternilor. 
• Conducătorul va respecta confidenţialitatea informaţiei.
• Conducătorul nu va bârfi, nu va înşela, nu va utiliza forţa.
• Conducătorul va fi alături de subalterni. Va asculta observaţiile, fie ele
pozitive sau negative.
• Conducătorul va genera şi va promova în rândul subalternilor o stare de
entuziasm, siguranţă de sine şi mândrie.
• Conducătorul nu va face predici, ci va da exemplu personal.

Regulile de comportament de care se ghidează conducătorul sunt în
dependenţă  de  calităţile  sale  morale,  dar  şi  de  comportamentul  şi
moralitatea  subalternilor.  Latura  morală  a  comportamentului
subalternilor  este  caracterizată  prin  conceptul  de  etica  subalternului.
Cercetările în domeniu evidenţiază următoarele calităţi pe care trebuie să
le posede subalternul: disciplina, diligenţa, responsabilitatea, onestitatea,
conştiinciozitatea,  sociabilitatea,  spiritul  colectivist,  independenţa,
iniţiativa,  sinceritatea,  încrederea,  respectul  pentru  superiori  şi  colegi,
sârguinţa,  respectul  de  sine,  etc.  Subalternul  eficient  se  strădui  să
stabilească  cu  conducătorul  relaţii  pe  baza  încrederii  şi  respectului
reciproc. Ca rezultat fiecare parte întăreşte poziţia şi influenţa pozitivă în
organizaţie.  Putem  evidenţia  următoarele  principii  ale
comportamentului etic a subalternului în organizaţie:
 Nu sunt situaţii  în cadrul întreprinderii  prin care subalternul ar avea
drept moral să ascunde de la conducător orişicare informaţie cu caracter
organizaţional.
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 Subalternul  se  va strădui  să  creeze o atmosferă  benefică  dezvoltării
organizaţiei. Atmosfera creată trebuie să contribuie la tendinţa subiecţilor
(conducător - subaltern) să îndeplinească misiunea organizaţiei.
 Subalternul  nu  va  încerca  să  dirijeze,  comande,  să  impună  opinia
proprie conducătorului. În discuţii cu conducătorul nu va utiliza un ton
categoric. Va fi amabil şi predispus spre deschidere, relaţionare.
 Subalternul va fi devotat şi de încredere.
 Subalternul  va  contribui  cu  toată  facultatea  sa  spre  dezvoltarea
organizaţiei. Această dăruire de sine faţă de organizaţie va fi răsplătită
cu:  crearea  unor  principii  morale  de  comportament;  cunoaşterea  şi
perfecţionarea  sinelui;  creşterea  nivelului  de  profesionalism;  creşterea
nivelului autorităţii personale în colectiv şi în final evident remunerarea
salarială.
 Subalternul  va  înainta  în  situaţii  în  care  conducătorul  se  retrage.
Conducătorul are nevoie de devotamentul subalternilor. 
 Subalternul  nu  va  idealiza  personalitatea  conducătorului  şi  nu  va
ascunde opinia proprie, care poate fi  contrară celei exprimate de către
lider.

Atenţie: Determinaţi  cauzele  cu  caracter  intern  şi  extern  care  pot
împiedica determinarea unui comportament moral la subaltern.
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Tema 5.  Managementul conflictului şi arta negocierii

Conflictologia, conflictul definiţie teorii ale conflictului.
Componentele conflictului.
Clasificarea conflictului. Tipuri de conflict.
Managementul conflictului.

Conflictologia, conflictul definiţie teorii ale conflictului.

1. Conflictologia este una dintre cele mai tinere ramuri ale obiectului
ştiinţific, dezvoltându-se pe joncţiunea mai multor ştiinţe în primul rând
– sociologie  şi  psihologie.  Ea  se  distinge  ca  o  direcţie  individuală  în
sociologie  la  sfârşitul  anilor  50  ai  sec.  XX-lea,  unde  a  şi  primit
denumirea de „sociologia conflictului. Conflictologia este acel sistem de
ştiinţe  despre  legitate  în  mecanismele  apariţiei  şi  dezbaterea
conflictelor,  dar  şi  despre  principiile  şi  tehnologiile  de  dirijare  ale
acestora. Noţiunea  de  conflict  poate  fi  abordată  din  perspectivă
filosofică,  politică,  sociologică,  economică,  psihologică,  a  ştiinţei
mediului, geografică; semnificaţia sa esenţială în toate cazurile se referă
la “o situaţie în care există o opoziţie asupra unor anumite probleme”. În
mod specific, conflictele există când două părţi aflate în interdependenţă
sunt  aparent  incompatibile din cauza percepţiei  diferite a scopurilor,  a
valorilor,  a  resurselor  sau  a  nevoilor.  Uzual,  conflictele  sunt  deseori
asociate  în  mod  automat  cu  certurile,  cu  conflictele  de  interese,  cu
uzitarea puterii în toate formele ei sau cu uzul de violenţă.  Cercetătoarea
Ulrike C. Wasmuth a atras atenţia asupra faptului că este important să
considerăm  conflictele  ca  pe  nişte  simple  fapte  sociale,  şi  să  nu  le
confundăm cu formele sale mai  avansate;  conflictele nu trebuie să fie
limitate prin prisma unor evaluări concrete şi nu trebuie confundate cu
cauzele lor. 

Dicţionarul  explicativ  al  limbii  române defieşte conflictul  ca pe o
neînţelegere, ciocnire de interese, dezacord, antagonism, ceartă, diferend,
discuţie (violentă) (DEX, 2009). Conflictul este un fenomen psihosocial
tridimensional,  care  implică  o  componentă  cognitivă  (gândirea,
percepţia  situaţiei  conflictuale),  o  componentă  afectivă  (emoţiile  şi
sentimentele)  şi  o  componentă  comportamentală  (acţiunea,  inclusiv
comunicarea). 
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Faptul că situaţiile conflictuale reprezintă o caracteristică a societăţii
este evidenţiat şi  de diversitatea termenilor utilizaţi în limbajul curent:
neînţelegere, dispută, ciocnire de interese, dezacord, antagonism, ceartă,
diferend, contradicţie de interese, idei ori sentimente, ciocnire materială
ori morală, situaţie controversată, stare de duşmănie, divergenţă, litigiu,
controversă,  contestare,  situaţie încordată.  Termenul  de conflict  a fost
definit  într-o  mare  diversitate  de  moduri:  L.  A.  Coser  a  avansat  o
definiţie  care  a  făcut  carieră:  „Conflictul  este  o  luptă  între  valori  şi
revendicări de statusuri, putere şi  resurse în care scopurile oponenţilor
sunt de a neutraliza, leza sau elimina rivalii” iar John Burton defineşte
noţiunea  ca  fiind:  "O  relaţie  în  care  fiecare  parte  percepe  scopurile,
valorile, interesele şi conduita celuilalt ca antitetice alor lui".

Conflictul pe scurt îl putem defini  ca o stare de  nelinişte de
tensiune interioară  ce  se  află  în  interiorul  persoanei  dar  şi  ca  o
manifestare  exterioară  determinată  de  incompatibilitatea  dorinţelor,
intereselor, valorilor sau reprezentărilor noastre despre noi sau despre lumea
înconjurătoare, este în ultimă instanţă o  interacţiune socială între doi sau
mai mulţi indivizi.

În  abordarea  clasică Conflictul  reprezintă  o  opoziţie  deschisă,  o
luptă între indivizi,  grupuri, clase sociale, partide, comunităţi, state cu
interese economice, politice, religioase, etnice, rasiale etc. divergente sau
incompatibile,  cu efecte distructive asupra interaţtiunii sociale  (Zamfir,
E,  2004).  Mai  nou  însă  (abordarea  modernă) (Conflictele  şi
comunicarea, 1998): Conflictele  există atunci când două părti (persoane
sau organizaţii) aflate în interdependenţă sunt aparent incompatibile din
cauza  percepţiei  diferite  a  scopurilor,  valorilor,  a  resurselor  sau  a
nevoilor. Conflictele  constituie  o  componentă  naturală,  inevitabilă  a
vieţii  sociale  a  fiecăruia  dintre  noi.  Cei  mai  mulţi  oameni  consideră
conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, în urma cărora
unii  câştigă în defavoarea altora.  Cercetarea ştiinţifică însă a dus la
dezvoltarea  unor  modele  şi  strategii  de  abordare  eficientă  şi
constructivă a conflictelor. 

1.1. Ce este tipic pentru conflicte?
a).  Comunicarea.  Comunicarea  nu  este  deschisă  şi  sinceră.

Informaţiile sunt insuficiente sau înşelătoare. Secretele sunt din ce în ce
mai multe, iar atitudinea nesinceră este tot mai prezentă. Ameninţările şi
presiunile iau locul discuţiilor libere. 

b). Percepţia. Divergenţele de interese, opinii şi convingeri valorice
ies la iveală. Lucrurile care le despart, părţile sunt văzute mai clar decât
cele  care  le  leagă.  Gesturile  de  conciliere  sunt  interpretate  ca  fiind

100



tentative  de  disimulare,  intenţiile  acestuia  sunt  judecate  ca  fiind
duşmănoase şi rău-intenţionate, iar propriul comportament nu este văzut
decât printr-o singură perspectivă, deformată. 

c). Atitudinea.  Încrederea scade,  neîncrederea creşte.  Se dezvoltă
duşmănii  ascunse  dar  şi  deschise.  Scade  disponibilitatea  de  a  acorda
ajutor. Creşte disponibilitatea de a se folosi şi de a-l înjosi pe celălalt.

d). Raportarea la sarcini. Sarcinile nu mai sunt recunoscute de părţi
ca fiind o responsabilitate comună, acestea pentru a fi eficiente, necesită
o  împărţire  a  muncii,  în  care  fiecare,  după  puteri,  contribuie  pentru
îndeplinirea  scopului  comun.  Fiecare  încearcă  să  facă  totul  de  unul
singur: nici una dintre părţi nu mai trebuie astfel să se bizuie pe cealaltă,
raportul de codependenţă nu mai există; se evită astfel pericolul de a fi
exploatat.  Conflictele  sunt  deseori  percepute  ca  o  luptă  care  trebuie
câştigată. Ele dezvoltă adesea o dinamică internă care îngreunează, dacă
nu chiar exclude, o reglementare paşnică, constructivă şi  non-violentă.
Adevărata problemă a conflictelor este pericolul permanent ca acestea să
escaladeze: pe parcursul acestora se pune din ce în ce mai mult preţ pe
diferitele strategii de dobândire a puterii şi pe uzul violenţei. Conflictul
devine astfel din ce în ce mai greu de controlat, până când scapă de sub
control,  trece  pragul  violenţei,  cauzând  distrugere  şi  suferinţă.
Convieţuirea este astfel îngreunată, dacă nu chiar imposibilă pe termen
lung. 

Escaladarea conflictelor
Escaladarea conflictelor este periculoasă, pentru că:
* conflictele pot scăpa de sub control;
* din ce în ce mai puţine variante de acţiune stau la dispoziţie;
* violenţa este folosită din ce în ce mai mult;
* în  prim-plan  nu  mai  stau  soluţiile  comune,  ci  victoria  sau

înfrângerea adversarului;
* are loc o personificare a conflictului;
* emoţiile devin mai importante decât raţiunea;
* distrugerea devine scopul principal al acţiunii. 
Friedrich Glasl a formulat nouă etape ale escaladării conflictelor.

Obiectivul central din cadrul aplanării constructive a conflictelor este de
a confrunta escaladarea conflictelor cu etapele de de-escaladare,  de a
găsi  răspunsuri  şi  alternative  pentru  fiecare  etapă,  de  a  reduce
dimensiunile  violenţelor  sau  de  a  le  elimina  cu  totul  şi  de  a  ţinti
cooperarea şi soluţiile prin negociere.

1.2.  Cele  nouă  etape  ale  escaladării  conflictelor  (Friedrich
Glasl).
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1. Înăsprire: Punctele de vedere se calcifică şi se izbesc unele de
celelalte.  Conştientizarea tensiunilor viitoare duce la încrâncenare.  Cu
toate acestea, mai există încă convingerea că tensiunile pot fi rezolvate
la masa discuţiilor. Nu s-au format încă părţi sau tabere rigide.

2.  Dezbatere:  Are  loc  o  polarizare  a  gândurilor,  sentimentelor  şi
voinţei.  Apare  gândirea  pe  criterii  "alb-negru"  şi  atitudinea  de
"superioritate-inferioritate".

3. Acţiuni: Credinţa că “nu mai ajută nici un fel de discuţii” creşte în
importanţă, urmărindu-se o strategie a faptelor deja făcute. Empatia cu
“celălalt” se pierde, creşte pericolul interpretărilor greşite.

4.  Coaliţii/Images:  “Bursa  zvonurilor”  este  în  fierbere,  se
construiesc stereotipuri şi clişee. Părţile se manevrează reciproc în roluri
negative şi se combat. Are loc campania de strângere a susţinătorilor.

5. Pierderea bunului renume: Se ajunge la atacuri publice şi directe
(interzise), care vizează pierderea bunului renume de către adversar.

6. Strategii de ameninţare: Ameninţările reciproce iau amploare. Se
dau  ultimatumuri,  ceea  ce  amplifică  procesul  de  escaladare  a
conflictului.

7.  Distrugeri  limitate:  Adversarul  nu  mai  este  văzut  ca  entitate
umană. Se face apel la unele acţiuni de distrugere limitată, ca răspuns
"potrivit". Inversarea valorilor: stricăciunile relativ mici sunt considerate
deja a fi câştiguri.

8.  Disipare:  Distrugerea  sistemului  inamic  constituie  scopul
principal.

9. Împreună în prăpastie: Se ajunge la o confruntare totală, fără cale
de întoarcere. Distrugerea adversarului cu preţul autodistrugerii este şi
ea luată în considerare.

1.3. Teorii ale Conflictului
Există o polaritate semnificativă în rîndul abordărilor teoretice: pe de

o parte există abordarea clasică iar pe de pe de altă partea o abordare
comportamentistă. 

Cele mai interesante teorii ale conflictului sunt:
Teoriile  etologice.  Biologii  şi  psihologii  behaviorişti  au  folosit

comportarea  animalelor  sau  studii  de  etologie  pentru  a  descrie
comportamentul  uman  şi  deci  apariţia  conflictului. Oamenii  ignoră
adesea  faptul  că  noi  suntem  parte  a  regnului  animal.  Atât
comportamentul uman, cât şi cel animal sunt fenomene complexe care
implică  factori  ca  "teritorialitatea,  dominanţa,  sexualitatea  şi
supravieţuirea”. 

Teoriile  instinctuale  sau  înnăscute  ale  agresiunii.  În  primele
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cercetări asupra fenomenului a fost postulată adesea ideea că există un
instinct înnăscut sau biologic care ar predispune oamenii spre agresiune.
Cercetări  ulterioare au arătat  în fapt că nu există nicio bază ştiinţifică
pentru a considera fiinţa umană drept animal cu agresivitate înnăscută,
inevitabil înclinată spre război datorită naturii biologice. Mai degrabă, au
spus  ei,  războiul  este  un  rezultat  al  socializării  şi  condiţionării,  un
fenomen al organizării umane, planificării, procesării informaţiilor care
acţionează asupra potenţialităţilor emoţionale şi motivaţionale. 

Teoria frustrare-agresiune
Presupunerea de bază a teoriei frustrare-agresiune este aceea că orice

agresiune,  fie  ea  interpersonală  sau  internaţională,  îşi  are  cauzele
profunde în frustrarea unuia sau mai  multor  actori  datorită neatingerii
scopului. Conflictul poate apare din neîndeplinirea obiectivelor personale
sau de grup şi din frustrarea rezultată. Întrucît cererea nevoilor de bază
depăşeşte întotdeauna posibilităţile de a fi satisfăcute, orice conflict uman
poate fi explicat de eşecul de a obţine ceea ce îi este necesar omului. 

Teoria învăţării  sociale.  Teoria  aceasta  se  bazează pe ipoteza că
agresiunea nu este înnăscută sau instinctuală, ci învăţată prin procesul de
socializare. Individul dobândeşte atribute agresive deoarece ele se învaţă
acasă, la şcoală şi prin interacţiunea sa cu mediul uman. Interacţiunea în
societate  ajută  la  dirijarea  şi  focalizarea  agresiunii  stocate  asupra
duşmanilor. 

Alte  teorii  mai  sunt: Teoria  identităţii  sociale  (Social  Identity
Theory - SIT), Teoria deciziei  şi teoria jocului  (Thomas  C. Schelling),
Teoria sistemelor  inamice  (EST),  Teoria trebuinţelor  umane  (HNT) şi
Teoria rezolvării conflictului a lui John Burton (CRT).

Aplicaţie: În cadrul grupului de studiu luaţi fiecare câte o teorie şi
aduceţi argumente pro şi contra?

Componentele conflictului

1.  Structura conflictului. Vom utiliza  aici  două  modele:  primul  este
propus de  Johan Galtung respectiv  Bernard Mayer. Cel mai influent
model al conflictului a fost propus de J. Galtung în 1969. El a vizualizat
conflictul  ca  pe  un  triunghi,  cu  contradicţia  (C),  atitudinea  (A)  şi
comportamentul (B) în unghiuri. Galtung vede conflictul ca pe un proces
dinamic  în  care  cele  trei  componente  se  modifică  permanent  şi  se
influenţează reciproc. 
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A. Atitudinea cuprinde elemente afective (emoţiile), elemente cognitive
(convingerile)  şi  elemente  conative  (voinţa).  Ea  presupune  percepţii
corecte şi percepţii eronate despre celălalt şi despre sine; atât pozitive, cât
şi negative. Atitudinile sunt deseori influenţate de emoţii precum teama,
furia, amărăciunea şi ura.
B. Comportamentul poate include cooperarea sau coerciţia, concilierea
sau  ostilitatea  -  ca  extreme.  Comportamentul  violent  în  conflict  este
caracterizat de ameninţări, coerciţie şi atacuri distructive. 
C.  Contradicţia semnifică  situaţia  conflictuală,  care  include
incompatibilitatea  scopurilor,  reală  sau  percepută. Tot  triadică  este  şi
structura propusă de Bernard Mayer în anul 2000. El defineşte conflictul
ca  pe  un  „un  fenomen  psihosocial  tridimensional,  care  implică  o
componentă  cognitivă  (gîndirea,  percepţia  situaţiei  conflictuale),  o
componentă  afectivă  (emoţiile  şi  sentimentele)  şi  o  componentă
comportamentală (acţiunea, inclusiv comunicarea).

Componenta  1:Percepţia  conflictului reprezintă  modul  în  care  îl
înţelegem şi  cum îl  evaluăm pe acesta.  În afară de litigiul  propriu-zis
(obiectul,  motivul  conflictului),  persoana  percepe,  sesizează,  observă
semnele conflictului în trei localizări:

- la sine („ Sunt indispus şi nu ştiu de ce”, „ Am ţipat la X şi nu ştiu
de  ce”,  sunt  întrebări  care  duc  la  identificarea  conflictului-  „  Nu pot
termina lucrarea până la examen pentru că X nu m-a ajutat.”);

-  la  celălalt,  unde  luăm  act  de  expresia,  exteriorizarea  de  către
partener a stării de conflict (X e nervos/ nemulţumit/ dezorientat);

- în relaţia interpersonală („X nu mi-a răspuns la salut”, „ X îmi
critică orice cuvânt”). 

Percepţia nu este întotdeauna rezonabilă sau realistă. Spre deosebire
de conflictul real,  conflictul imaginar nu debutează numai când valorile
sau nevoile sunt realmente şi obiectiv incompatibile sau când conflictul
este exteriorizat în acţiune, ci  şi  când una sau mai  multe  părţi  percep
existenţa lui,  care  cred în mod eronat  că se află în faţa unui  conflict.
Multe conflicte se dezvoltă din presupunerea despre ce ar  putea să se
întâmple, dacă sau când una din părţi  va  face ceva.  În  mare  măsură,
ostilitatea interpersonală este provocată de conflictele imaginate.

Componenta 2: Afectivitatea în conflict (emoţiile şi sentimentele).
Emoţiile sunt inerente conflictului. Ele pot fi cauză şi sunt de regulă

combustibilul  desfăşurării  conflictului,  îl  potenţează  şi  îl  susţin,  după
cum pot la fel funcţiona ca un mecanism de stingere a acestuia. Emoţiile
pot fi  un  simptom sau  un  indicator al conflictului pe care-l trăim noi
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înşine  sau  partenerul.  Conflictul  implică  o  reacţie  emoţională  la  o
situaţie,  la o  interacţiune sau o persoană,  o  reacţie care semnalează un
dezacord. Când apar emoţii precum teama, tristeţea, furia, amărăciunea,
neajutorarea sau un amalgan din acestea,  simţim că avem un conflict,
care ajunge sa se exteriorizeze printr-un conflict real. Emoţiile reprezintă
forţa motrică, sursa energetică în desfăşurarea unui conflict. Descărcarea
emoţională  se  realizează  prin  confesare  faţă  de  un  ascultător  activ,  o
dezbatere publică,  recunoaştere şi  acceptare, confirmare a legitimităţii,
un proces în instanţa judecătorească sau prin alte mijloace de exprimare
şi eliberare a sentimentelor şi energiilor asociate cu conflictul.

Componenta  3:  Acţiunea  Comportamentul  în  conflict  poate  avea
două roluri: exprimarea conflictului, a emoţiilor implicate şi satisfacerea
nevoilor.  Acţiunile  pot  îmbrăca  o  largă  diversitate  de  manifestare,
pornind de la simpla încercare de a face ceva în dezavantajul altuia până
la exercitarea puterii, violenţă, distrugere sau, dimpotrivă, la caracterul
conciliant,  constructiv  şi  prietenos.  Acţiunea  poate  avea  un  caracter
constructiv /cooperant, ori dimpotrivă, distructiv /competitiv.

2.2. Factori declanşatori şi cauzele conflictului. 
Cele mai  multe  conflicte  au la  bază motive  mixte,  în  care  parţile

implicate au atât interese de cooperare cât şi de competitivitate, interesele
de cooperare şi competiţie la părtile aflate în conflict şi modul în care
acestea  variază,  pe  parcursul  conflictului  sunt  principalii  factori
determinanţi  ai  acestuia;  în  funcţie  de  aceştia  se  va  decide  în  mare
măsura dacă rezultatele conflictului vor fi constructive sau distructive. 

2.3. Cauzele conflictelor în organizaţii.
În organizaţii în schimb avem următoarele cauze ale conflictelor:
1. Comunicarea defectuoasă; se datorează informaţiilor insuficiente

sau trunchiate; în ambele cazuri cauza se află în stilul de management al
organizaţiei (comunicarea unidirecţională). 

Întrebare:  Dacă  comunicarea  este  defectuoasă  cum  o  putem
remedia?Arumentaţi răspunsul.

2.  Sistemul  de  valori;  acesta  vizează  aspectele  etice,  probitatea
morală şi corectitudinea; când nu se ia în calcul aceste sisteme de valori
se ajunge la un dialog al surzilor – cine nu e cu noi e împotriva noastră. 

3.  Existenţa  unor  scopuri  diferite;  grupurile  tind  să  devină
specializate şi diferenţiate ca scop, obiective şi personal, ignorând scopul
organizaţiei în sine. 

4.  Stilurile manageriale şi  ambiguităţile organizaţiei;  dacă stilul
de  conducere  nu  este  adaptat  realităţii  socio-culturale  a  personalului,
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atunci  acesta va genera nemulţumiri  şi  stări  de tensiune,  putând să  ia
forma unor conflicte. 

5. Ambiguităţile decizionale se pot manifesta inegal în muncă şi în
recompensare, rezultând un dezechilibru – interrelaţionarea organizaţiei
ce poate facilita conflictul.

6. Dependenţa  de resurse  cu volum limitat;  pretenţiile  grupului
dintr-o organizaţie nu pot fi satisfăcute în totalitate, rezultând surse de
nemulţumiri. Dacă aceasta persistă în timp, conflictul poate să apară în
orice moment. 

7.  Nemulţumirea  faţă  de  statutul  profesional;  este  legată  de
nivelul de aspiraţie al fiecărei persoane. 

8.  Diferenţe  mari  între  tipurile  de  personalitate  ce  alcătuiesc
grupurile. 

2.4. Consecinţele Conflictelor
Dacă  conflictul  este  negat,  reprimat,  camuflat,  sau  soluţionat  pe

modelul câştigător-învins, acesta poate avea o serie de efecte negative.
Există aşadar o serie de consecinţe negative printre care:
  produc emoţii  şi  sentimente  negative:  furie,  anxietate,  teamă,

suferinţă şi agresiune; resentimente, tristeţe, stres; singurătate;
  confuzie afectivă şi cognitivă;
 îmbolnăviri psihice şi organice;
 pot distruge coeziunea şi identitatea grupului;
 risipă de timp;
 privarea de libertate, etc.
 scade implicarea în activitate;
 diminuează sentimentul de încredere în sine;
 polarizează poziţiile şi duce la formarea de coaliţii;
 dileme morale;
 dificultăţi în luarea deciziilor.
Conflictul  nu  presupune  în  mod  obligatoriu  aspecte  negative:

tensiune, ceartă. El presupune şi o serie de efecte pozitive:
 creşte motivaţia pentru schimbare/ri  (personale, organizaţionale,

sociale), previn stagnarea;
 îmbunătăţeşte identificarea problemelor şi a soluţiilor;
 creşte  coeziunea  unui  grup  după  soluţionarea  comună  a

conflictelor;
 creşte capacitatea de adaptare la realitate;
 oferă o oportunitate de cunoaştere şi dezvoltare personală;
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 dezvoltă  creativitatea  şi stimuleaza  rezolvarea  creativa  a
problemelor

 consolidează încrederea în sine şi stima de sine;
 creşte calitatea deciziilor;
 eficientizează activitatea;
 încurajează intercunoaşterea, etc.
 contribuie la autoevaluarea şi testarea abilităţilor
2.5. Sursele Conflictului

În  conturarea  sursei  conflictului,  se  pot  lua  în  considerare
următoarele patru perspective de analiză (I. O. Pânişoară, 2004):

- condiţiile  anterioare (astfel,  sărăcia resurselor pentru realizarea
unor anumite sarcini poate produce conflicte în cadrul unei echipe);

- stările afective (stresul, tensiunea, ostilitatea, anxietatea;
- stările şi stilurile cognitive ale indivizilor;
- existenţa "comportamentului conflictual” (anumite caracteristici

accentuat conflictuale la un comportament agresiv, de exemplu, centrat
pe ego-ul propriu, dar care poate fi şi o sumă a mai multor variabile, cum
ar fi partenerul, tipul de relaţie, situaţia).

A. Stoica- Constantin (2004) propune 11 surse ale conflictului:
- diferenţele şi  incompatibilităţile  între  persoane  (trăsături  de

personalitate, opinii, atitudini, valori, nevoi, gusturi şi preferinţe).
- nevoile şi  interesele  umane  (trebuinţe  de fiziologice vitale,  de

integrare socială- apartenenţă şi dragoste, trebuinţe de apreciere şi stimă,
de  cunoaştere,  estetice,  de  actualizare-autorealizare  şi  valorificare  a
propriului potenţial, tendiţa spre ridicare socială, tendinţa normativă de
supunere la normele şi regulile sociale);

- comunicare precară, necorespunzătoare sau lipsa comunicării;
- lezarea stimei de sine prin contestare, minimalizare sau critica

din  partea  unei  alte  persoane,  constrângerea  sau  persuadarea  unei
persoane să acţioneze contrar conştiinţei sale;

- conflictul de valori;
- conflictul de norme;
- comportamente neadecvate  (negative-antisociale,  pozitive  dar

atipice-nepotrivite contextului social, neadecvate situaţiei)
- agresivitatea
- absenţa competenţelor sociale, cum ar fi dispoziţia şi capacitatea

de  a  acorda  gratificaţii  (recompense)  şi  sprijin  (ajutor)  (e.g.  empatia,
cooperarea, atenţia acordată celorlaţi);
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- structura sau cadrul extern în care se desfăşoară o interacţiune
(e.g. constrângerile temporale, proximitatea persoanelor implicate într-o
dispută).

- alte cauze (e.g. status, putere, prestigiu).
Ghidul  pentru  formatori  şi  cadre  didactice  -  Managementul

conflictului (M.E.C.,  2001)  propune  şase  surse  fundamentale  ale
conflictelor:

-  nevoile fundamentale. Pentru a supravieţui oamenii au nevoie de
aer,  apă  şi  hrană.  Când  aceşti  factori  vitali  sunt  insuficienţi  apar
conflictele. 

- valorile diferite. Oamenii fac parte din culturi diferite şi împărtăşesc
valori  diferite,  la  care  se  raportează.  Din  această  cauză  pot  izbucni
conflicte sângeroase.

-percepţii diferite. Situaţiile conflictuale pot apărea când oamenii văd
diferit un lucru, sau gândesc diferit despre el. 

-interesele  diferite,  care  determină  preocupări  diferite  şi  care  duc
astfel  la conflicte în familie,  între colegi  sau prieteni  deoarece fiecare
consideră importantă o altă activitate

-resursele limitate ca banii şi cantitatea de bunuri;
-nevoile psihologice iubirea, libertatea, fericirea, respectul de sine şi

corectitudinea sunt nevoile psihologice de care depinde liniştea interioară
a  fiecărui  om.  Când  aceste  nevoi  sunt  alterate,  apar  diferite  tensiuni
interioare care pot provoca conflicte şi cu alţi actori sociali.  După cum se
observă,  sursele  conflictelor  pot  fi  ca  număr,  nelimitate.  Din  aceleaşi
surse  însă,  izvorăşte  o  mare  varietate  de  conflicte:  cu  noi  înşine,  în
familie,  cu  prietenii,  cu  vecinii,  la  locul  de  muncă,  în  cadrul
comunităţilor sau între comunităţi.

Clasificarea conflictelor. Tipuri de conflicte

1.  După  criteriul  numărului  de  subiecţi  implicaţi  avem
următoarele tipuri de conflicte: 

a) conflictul individual intern; b) conflicte dintre indivizii din acelaşi
grup;  c)  conflicte  individ  şi  grupuri;  d)  conflicte  inter-grupuri;  e)
conflicte între organizaţii. 

a) Conflictul individual intern sau Conflictul intra-personal apare
la  nivelul  personalităţii.  Sursele  de  conflict  pot  include  idei,  gânduri,
emoţii, valori, predispoziţii sau obiective personale care intră în conflict
unele cu altele. Efectele cele mai vizibile ale acestui tip de conflict sunt: 

• afectarea satisfacţiei în muncă 
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• îndepărtarea subiectului de problemele organizaţiei 
• dezechilibre de relaţionare, emoţionale (frustrări) 
b) Conflictele dintre indivizii  din acelaşi  grup  Conflictul  inter-

personal apare  între  şefi  şi  subordonaţi,  colegi  de  muncă  etc.,  şi
caracterizează toate acele situaţiile când o persoană  şicanează o alta în
atingerea obiectivului propus. Sunt generate de regulă, de diferenţele de
personalitate ale membrilor unui grup. Aplanarea acestui tip de conflict
vizează în principal, consilierea psihologică,  iar atunci când aceasta nu
este posibilă, există cel puţin două soluţii: 

- intermedierea dintre specialist şi grup prin-un lider informal şi,
- dizolvarea grupului în alte noi grupuri. 
c) Conflictul dintre indivizi şi grup este o reflectare a modului în

care un individ recepţionează starea de presiune pe care grupul propriu
sau alte grupuri o exercită asupra sa. Efectul cel mai distructiv al acestui
tip de conflict este tendinţa de autodistrugere a grupului profesional. 

d) Conflictele inter-grupuri este cel mai întâlnit tip de conflicte din
dinamica organizaţiei şi au la bază percepţia reală sau imaginară a unei
inechităţi, inegalităţi între statuturile grupurilor implicate. 

e) Conflictele dintre organizaţii în general, acestea se manifestă sub
forma  competiţiei.  Nucleul  conflictului  este  produsul  respectivei
organizaţii. 

Mai putem întâlni şi alte clasificări ale conflictului: 
a).  După  poziţia ocupată  de  actorii  implicaţi  în  conflict  putem să

identificăm conflicte simetrice şi conflicte asimetrice.
b).  După  gradul  de  intensitate conflictele se  deosebesc  după  mai

multe  niveluri disconfort,  incidente,  neînţelegere,  tensiune  şi  criză.
Despre  disconfort  putem  spune  că este  cea  mai  uşoară  formă  a
conflictului.  Persoana are acel sentiment  că  ceva  nu  este  în  ordine.
Tensiunea este similară disconfortului, dar mult mai intensă iar criza este
manifestarea cea mai evidentă a conflictului: are loc violenţa verbală sau
fizică.

c). În  dependenţă  de  forma conflictului  se  diferenţiază  conflicte
latente şi conflicte manifeste (concretizate în conflicte de muncă).

d).  Din  punct  de  vedere  al  duratei şi  evoluţiei avem  conflicte
spontane,  acute  şi  cronice.  Tot  în  baza  acestui  criteriu  mai  pot  fi
deosebite conflicte pe termen scurt şi conflicte pe termen lung.

e). În funcţie de efectele sau rezultatele pe care le au în organizaţii se
disting conflicte funcţionale  şi conflicte disfuncţionale.
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f). După  criteriul naturii conflictelor se evidenţiază: a) conflictul de
substanţă;  b)  conflicte  afective;  c)  conflicte  de  manipulare
(pseudoconflicte) etc. 

3.2. Semne de avertizare ale conflictului: 
- Criza, în caz de criză normele obişnuite de comportament încetează

de a mai fi  favorabile,  oamenii  devin capabili  de a cădea în extreme,
uneori doar în imaginaţie, alteori şi în realitate; 

-  Confuzia e  generată  de  faptul  că  o  anumită  stare  de  încordare
emoţională  a  unuia  dintre  participanţi,  poate  conduce  la  denaturarea
percepţiei. 

-  Incidentele luate  ca  un  fleac  uneori  poate  conduce  la  o  iritare,
enervare temporară, incidentele se consumă de obicei rapid;

-  Încordarea este  o stare  ce  denaturează  perceperea  faptelor  şi
acţiunilor altei persoane, încordarea devine o sursă de nelinişte continuă,
care adesea poate genera un conflict;

- Disconfortul o senzaţie neclară de frică şi nelinişte, ce nu poate fi
exprimată în cuvinte.

Participanţii  la  situaţiile  de  conflict  recurg  la  diverse  forme  ale
comportamentului de apărare:

-  Agresivitatea se manifestă în cadrul conflictelor pe „verticală", ea
poate  fi  orientată  spre  alte  persoane  şi  spre  interiorul  persoanei  ce  o
manifestă  (adesea  poate  fi  sub  formă  de  autoînjosire,  de
autocondamnare);
- Protecţia (atribuirea propriilor neajunsuri altor persoane, întregii lumi, 
este o metodă de degajare a surplusului de tensiune interioare);

- Fantezia (ce este imposibil de a realiza în realitate, se realizează în
vis, în fantezie);

-  Regresia (modificarea  scopurilor,  coborârea  nivelului  cerinţelor,
motivele comportamentului rămânând aceleaşi);

- Înlocuirea scopului (încordarea  psihică e orientată spre alte sfere de
activitate);

-Evitarea situaţiei neplăcute (persoana evită instinctiv o situaţie în
care a suferit cândva înfrângere sau care l-a dezamăgit).

 Aplicaţie: Creaţi în grupul de lucru un tabel cu semne de avertizare
ale  conflictului. Ce  semne  credeâi  că  apar  primele?  Argumentaţi-vă
poziţia.

Managementul conflictului
Managementul  conflictului  se  referă  tocmai  la  gestionarea
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corespunzătoare  a  dezacordurilor,  neînţelegerilor,  situaţiilor
conflictuale,  astefel  încât  să  se  valorifice  potenţialul  lor  pozitiv.
Managementul  conflictului  este  strategia  de  a  face  faţă  tuturor
conflictelor, deci şi a celor fără rezolvare, de a idetifica şi beneficia de
efectele lor positive. În consecinţă, managementul conflictului presupune
educarea  în  spiritual  păcii,  al  cooperării  prin  dezvoltarea  atitudinilor
corespunzătoare faţă de ceilalţi şi faţă de conflict, deoarece "conflictul
poate să fie pozitiv sau negativ, costructiv sau distructiv, în funcţie de
ceea ce facem noi din el" (H. Cornelius, S. Faire, 1996). Managementul
conflictului are două accepţiuni majore: a) termen generic pentru toate
acţiunile  de  gestionare a  conflictului  (prevenţie  /prevenire,  rezolvare,
tratare  a  consecinţelor),  dar  şi  b)  strategii  de  control, sau  reglare a
conflictelor de durată şi refractare la soluţiile pozitive, accepţiune care s-
a impus  puternic.  De reţinut  că prin managementul  conflictului  nu se
ajunge la rezolvare, ci doar la o atenuare a formelor violente ale unui
proces în desfăşurare, care ar putea să nu aibă niciodată o soluţie. Cu alte
cuvinte ca rezultat al managementului părţile continuă să se confrunte,
dar adoptă tactici mai  puţin extreme, ceea ce înseamnă că se obţine o
“reducere a polarizării”. 

Temă  de  reflecţie: Ce  competenţe  consideraţi  că  sunt  necesare
tânărului inginer pentru a manageria eficient o situaţie conflictuală?

Termenii de  management al conflictului şi  soluţionarea conflictului
se  folosesc  în  mod  eronat  ca  sinonimi  (M.  Bocoş  şi  colab.,  2008).
Soluţionarea  conflictelor  are  o  sferă  mai  restrânsă  care  descrie  doar
demersul  pentru  atingerea  formulei  care  dezamorsează  un  conflict.
Managementul conflictului însă are o accepţiune mai largă: deşi nu toate
conflictele au o soluţie, o rezolvare, ele au toate un potenţial pozitiv.

1. Strategii de prevenire şi reducere al Conflictului

1a. Strategii de preveire a conflictului I. O. Pânişoară (2004)
Strategiile de prevenire a conflictului pot conţine: 
- focalizarea  pe  obiective,  cu  încercarea  evitării  conflictelor  pe

obiective: studenţilor sau angajaţilor din microgrupuri le este mai uşor
dacă văd întreg tabloul acţiunii şi muncesc îmreună pentru a-l realiza;

-producerea  unor  sarcini  stabile,  bine  structurate  şi  acceptate  de
întregul grup;

-facilitarea comunicărilor;
-evitarea situaţiilor câştig-pierdere;
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-utilizarea  de  către  cadru  didactic,  managerul  unei  întreprinderi,
liderii  echipelor a unor elemente aparţinând strategiilor de moderare a
activităţii.  Dacă este bine condus, conflictul poate conduce la sporirea
comunicării  de  grup,  la  explorarea  mai  profundă  a  problematiciir
espective şi la optimizareaîntregii performanţe.

1b. Strategii de reducere a conflictului. 
Câteodată  conflictul  aduce cu sine elemente  negative care  trebuie

înlăturate din experienţa de comunicare partenerilor pentru nu a umbri
relaţionarea  dintre  ei.  Strategiile  pentru reducerea  conflictului  apar  ca
fiind utile atunci când un conflict a fost escaladat, tinzând să aibă mai
degrabă un efect negativ decât unul pozitiv în interiorul grupului. Astfel,
se pot propune două tipuri de abordări:

 focalizarea pe schimbarea atitudinilor sau
 centralizarea  demersului  pe  schimbarea  comportamentelor,

practic acest lucru se poate realiza prin:
a) utilizarea integratorilor (apelul la persoane cu influenţă în grup

poate reduce intensitatea unor conflicte);
b) rotirea  persoanelor  de  la  un  grup  la  altul,  rotirea

responsabilităţilor în grup;
c) în  cazul  conflictelor  intergrupuri,  identificarea  unor  obiective

supraordonate (propuse de o persoană cu autoritate-moderator, şef) care
să oblige grupurile să lucreze împreună.

Spre exemplu, K. Levin în I. O. Pânişoară (2004) menţionează că
oamenii fac faţă unor obiective conflictuale prin două tendinţe aparent
contradictorii: de abordare (desemnând ansamblul lucrurilor care ne plac)
şi de evitare (însumând lucrurile care nu ne plac). Din această perspectivă
se disting trei tipuri de comportamente (combinând cele două tendinţe):

- evitare-evitare, în care persoana trebuie să aleagă între două sau
mai multe activităţi, toate cu rezultate negative. Expresia din două rele îl
aleg pe cel mai mic vine din acest tip de comportament.

- evitare-abordare, unde trebuie făcută opţiunea pentru ceva care
implică atât rezultate pozitive cât şi rezultate negative;

- abordare-abordare, în care persoana trebuie să aleagă între două
sau  mai  multe  activităţi  ale  căror  rezultate  sunt  pozitive.  Într-adevăr,
faptul  că  trebuie  să  alegem între  mai  multe  lucruri  pe  care  le  dorim
conferă dificultate şi trimite această alegere spre un conflict interior.

În cadrul unui grup, ne vom găsi deopotrivă în faţa situaţiei de a
lăuda  sau  a  critica  pe  cineva;  modul  prin  care  facem  acest  lucru
reprezintă  un  factor  important  pentru  reducerea,  respectiv  escaladarea
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unui conflict. Cu privire la critică, aceasta poate presupune contexte care
pot duce foarte uşor la escaladarea conflictului (persoana respectivă se
află într-o poziţie de inferioritate faţă de cel care o crittică, lucru care
poate să genereze reacţii  la critică şi  de frustrare.  De aceea sunt  utile
elementele de identificare a modalităţilor  de utilizare a criticii  în mod
pozitiv, care să nu alimenteze conflictul:
- locul: critica nu trebuie făcută de faţă cu alţii;
- timpul  corect:  presupune  să  nu  treacă  prea  mult  timp  de  la
comportamentul incriminant pentru ca situaţia să posede actualitate;
- termenii personali relevă faptul că începutul discuţiei cu persoana care
urmează să fie criticată este important;
-  utilitatea  presupune faptul  că  se  va ţine  cont  dacă se  repetă  sau nu
comportamentul;
-  relaţia  presupune  că  atunci  când cealaltă  persoană  răspunde  violent
argumentelor noastre, înseamnă că a intrat în defensivă. De aceea este
important  ca  tot  ceea  ce  este  criticat  să  fie  argumentat,  iar  persoana
criticată să înţeleagă şi să accepte critica;
- comportamentul relevă faptul că trebuie criticat comportamentul şi nu
persoana  care  are  acel  comportament,  în  integralitatea  ei.  De  altfel,
trebuie  spus  că  folosirea  criticii  trebuie  să  fie  în  strânsă  relaţie  cu
folosirea elementelor laudative. În ce măsură lauda confidenţială (între
cel care laudă şi cel lăudat), publică (cu unul sau mai mulţi martori), sau
simbolizatoare  (când  cel  lăudat  este  ridicat  la  rangul  de  model
comportamental) este eficientă sau ineficientă în cadrul unei companii,
spre exemplu, este ilustrat selectiv în tabelul de mai jos (I. O. Pânişoară,
2004):

Lauda eficientă Lauda ineficientă

Este  oferită  neîntâmplător,
sistematic.

Este  oferită  la  întâmplare  şi
este nesistematică.

Specifică  particularităţile
capacităţilor

Este  limitată  la  o  reacţie
pozitivă globală.

Arată spontaneitate, varietate şi
alte aspecte care o fac credibilă.

Arată  o  amabilitate  uniformă,
care  sugerează  răspunsuri
condiţionate făcute cu un minim de
atenţie.
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Recompensele sunt realizate în
urma unor criterii de performanţă.

Recompensează  simpla
participare,  fără  considerarea
proceselor  de  performanţă  şi  a
rezultatelor.

Oferă  informaţii  despre
competenţa şi valoarea angajaţilor.

Nu  oferă  astfel  de  informaţii
sau  le  înlocuieşte  pe  acestea  cu
informaţii  despre  status,  despre
poziţia ocupată în ierarhia clasei.

Este  oferită  pentru
recunoaşterea  eforturilor  notabile
în sarcini dificile.

Este  oferită  fără  legătură  cu
efortul depus de către angajaţi.

În dinamica desfăşurării conflictului există o serie de faze.
 1. Faza presupunerii, are legătură cu apariţia  condiţiilor, în cadrul

căror pot apărea ciocniri de interese. 
2. Faza de apariţie a conflictului, aici ciocnirea intereselor diferitelor

grupări sau persoane, apare atunci când satisfacerea intereselor unei părţi
poate li realizată doar pe seama ştirbirii intereselor celorlalte.

3.  Faza de maturizare  a conflictului,  ciocnirea  intereselor  devine
inevitabilă; în cadrul acestei faze se formulează clar obiectivul psihologic
al  conflictului.  În  cadrul  acestei  faze  se  materializează  acea  stare  de
pregătire de luptă ce până la acest moment hiberna şi provoca persoanei
un disconfort a cărui sursă mocnea undeva în ascunzişurile sufletului. Ca
o scânteie neconştientizată această stare a încordării psihologice ne ridică
la  „atac"  sau  ne  îndeamnă  la  o  „retragere"  de  la  sursa  retrăirilor
disconfortante. 

4. Faza de conştientizare a conflictului,  părţile implicate în conflict
încep a conştientiza, nu doar a intui ciocnirile de interese. 

Strategii de rezolvare a conflictului
În ceea ce priveşte strategiile de rezolvare a conflictului. Acestea pot

să dezvolte o arie extrem de largă de condiţii  practice,  de la strategii
eficiente, la strategii eficiente de rezolvare a conflictlui. Steers (1988) în
I. O.  Pânişoară  (2004) sugerează câteva asemenea strategii  folosite în
rezolvarea conflictelor, subliniind mai ales ceea ce nu trebuie făcut:

 nonacţiunea presupune opţiunea uneia dintre părţi de a nu face
nimic pentru a rezolva acţiunea, ignorând-o;

 traiectoriile administrative se obiectivizează prin puţinele acţiuni
în direcţia rezolvării problemei, de tipul o am în studiu;
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 tendinţa  de  a  observa  riscurile  procedurilor  de  rezolvare  a
conflictului  este  o  opţiune  de  răspuns  care  oferă  o  falsă  imagine  că
persoanele respective sunt deschise spre rezolvarea problemei când de
fapt nu sunt;

 secretizarea  conflictului  este  o  altă  manieră  ineficientă  de
rezolvare a conflictului, conform strategiei ceea ce nu se ştie, nu răneşte;

 culpabilizarea  persoanei  presupune  că  acela  care  reclamă
ndezirabilitatea unui fapt în grup, este o persoană problemă. Se încearcă
astfel  discreditarea  respectivului  membru  al  echipei,  izolarea  şi
stigmatizarea sa, consideraând că astfel, problema va fi rezolvată.

Helena Corneliu şi  Shoshana Faire (1996) şi  Evert  Van  de  Vliert
(1997) propune următoarele etape de rezolvare a conflictului: 

Victorie-victorie  (fiecare  învinge) / Cooperare  şi Colaborare /
Rezolvarea problemei.  Se consideră  în  mod  eronat  că  dacă există  un
câştigător  în  mod  necesar  trebuie  să  existe  şi  un  învins.  Avantajele
abordării  „victorie-victorie" sunt acelea că descoperă soluţii  mai  bune:
relaţiile se îmbunătăţesc şi se consolidează, ambele persoane. Abordarea
„victorie-victorie"  ne  poziţionează  în  poziţii  de  apropiere  şi  nu  de
adversari. Stilul de cooperare implică o comunicare deschisă şi totală. 

Compromisul este  demersul  spre  un  rezultat  reciproc  acceptat,  in
care fiecare parte face anumite concesii. Este prezent oriunde, in toate
relatiile sociale si in mare parte din comportamentul social. Scopul este
de a găsi o soluţie rapidă, reciprocă avantajoasă sau săsatisfacă parţial
ambele părţi. În functie de cele doua componente ale negocierii, exista
doua tipuri de compromis: asertiv sau revendicativ si comercial.

a). Negocierea revendicativă (Claim-negociation). Este o negociere
a criteriilor pe baza carora vor fi repartizate rezultatele. 

b).  Negocierea  comercială [târguiala]  este  o metodă  de a  obţine
compromisul prin realizarea unui schimb de beneficii sau costuri pe care
le posedă parţile (bani pentru bunuri, absolvirea de datorii în schimbul
sprijinului politic, ostateci în schimbul eliberarii unor deţinuţi). 

Victorie-înfrângere (fiecare învinge)/ Lupta. 
Acest  stil  este adesea rezultatul unei tendinţe inconştiente de a vă

proteja de durerea eşecului, „victorie-înfrângere" este o confruntare de
forţe, în care una din părţi ajunge deasupra. Întrucât există multe forme
de putere, şi formele de luptă sunt diverse.

a) Lupta indirecta. Este un tip de luptă în care fiecare manevrează
regulile şi agenda în propriul său avantaj. Sunt evitate contactele faţa-în-
faţă în vreme ce fiecare obstrucţionează planul celuilalt, se vorbeşte pe la
spate sau se formează alianţe ascunse cu terţe părti. Au fost distinse trei
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tipuri de luptaă indirectă sub ideea de rezistenţă pasivă sau ascunderea
informaţiei:  negativismul -  persoana manifestă  dezacord sau suferinţă,
noncomplianţa - de la simpla lipsa de cooperare la sabotarea şi stânca -
refuzul de a comenta sau de a accepta o acţiune sau afirmaţie. 

b)  Lupta/fairplay. Este  acea  situaţie  în  care  combatanţii  respectă
regulile care stabilesc comportamentul  corect şi  incorect (o competiţie
sportivă).  Unii  autori  au  sugerat  următoarele  criterii:  onestitatea,
deschiderea,  egalitatea  şi  reciprocitatea.  Scopul  trebuie  să  fie  relaţiile
reciproce mai bune. 

Reprimarea.  Refuzul  de  a  lua  act  de  existenţa  unui  conflict  este
comportamentul  la care recurgem când avem nevoie de pace cu orice
preţ. Reprimarea este judicioasă, totuşi atunci când o confruntare pe tema
unui  dezacord  fără  importanţă  ameninţă  prea mult  o  relaţie  sau  când
oamenii nu sunt pregătiţi să audă ceea ce ai tu de spus. A reprima un
conflict puternic înseamnă a nu vorbi despre aspectele sale importante.

Abandonul/Acomodarea/Retragerea. Individul  îşi  neglijează
propriile interese pentru a le satisface pe ale celuilalt. Persoana este de
acord cu toate propunerile, pretenţiile,  învinuirile,  tinde să-l susţină pe
altul să nu-i atingă sentimentele. Unul renunţă în favoarea celuilalt.

Evitarea conflictului presupune ignorarea acestuia în speranţa că va
dispare de la sine. Conflictul însa nu dispare, ci ramîne în stare latentă. El
poate  reizbucni  cu  o  intensitate  mult  mai  mare  dacă  situaţia  care  a
generat conflictul este deosebit de importanta pentru organizaţie.

Competiţia  sau  Confruntarea. Urmărirea  propriilor  scopuri,
neţinând cont de nevoile celuilalt, dominare, folosirea diferitor metode
pentru  tensionarea  oponentului  (inclusiv  psihologici).  Persoana  care
alege această strategie percepe situaţia ca victorie sau înfrângere, ocupă o
poziţie ferm fixată.

Aplanarea.  Aplanarea  conflictului  se  întâlneşte  atunci  când  una
dintre părţi este dispusă sa satisfacă interesele celeilalte parţi să-şi atingă
scopurile, în dauna propriilor sale interese, fie pentru a obtine un credit
din partea celorlalti,  fie pentru ca armonia  si  stabilitatea este vitala în
organizatie. 

Forţarea este  utilizata  îndeosebi  în  cazul  în  care  conducătorul
doreşte, cu orice pret, obţinerea rezultatelor, fară a avea consideraţie faţă
de aşteptările, nevoile şi sentimentele celorlalţi. 

Confruntarea este o abordare a conflictului care ia în considerare
atât  nevoia  de  rezultate,  cât  şi  relaţiile  cu  subordonaţii.  Aceasta
constituie, probabil, singura cale de rezolvare definitivă a conflictului în
mediul organizaţional  şi  este  utilizată  în  cazul  în  care  se  acceptă
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diferenţele  legitime  dintre  părti,  cheia  soluţionării  conflictului  fiind
recunoaşterea onestă a diferenţelor. 

4.3.1. Das Institut für Friedenspädagogik Tübingen e.V." a formulat
10  reguli  pentru  soluţionarea  constructivă  al  conflictelor acestea
fiind:

1.  Renunţarea  la  uzul  de  forţă. Când  un  conflict  ameninţă  să
escaladeze sau a escaladat  deja,  părţile trebuie să renunţe la actele ce
ameninţă integritatea corporală sau la ameninţarea adversarului. 

2.  Schimbarea  de  perspectivă Atribuirea  unilaterală  a  vinei
împiedică o prelucrare constructivă a conflictelor. În momentul în care
conflictul este recunoscut ca fiind o problemă comună, se deschid şi noi
perspective. 

3. Disponibilitatea de a discuta 
Lipsa  contactelor  cu cealaltă  parte  conflictuală  duce la  închiderea

căilor  de  aplanare  a  conflictului.  Discuţiile  pot  face  posibilă  o  primă
definire  a  obiectului  conflictului.  Ocazie  importantă:  Pericolul  unor
neînţelegeri scade. 

4. Capacitatea de dialogare 
Prin  dialog,  adversarii  învaţă  să  se  înţeleagă  unul  pe  celălalt  ca

partener de conflict. De abia atunci creşte şi disponibilitatea de a găsi o
soluţie comună. 

5.  Mediere Chiar şi  atunci  când nu se  poate ajunge la  un dialog,
situaţia nu este încă pierdută. Un ajutor nesperat poate veni de la o "parte
terţă" care să medieze.

 6. Încredere Aplanarea unui conflict presupune încredere. De aceea,
orice acţiune unilaterală trebuie să înceteze, propriile demersuri trebuind
să fie transparente.  

7.  Fairplay Pentru  aplanarea  conflictelor  trebuie  să  existe  reguli
comune. Aceste reguli vor viza toate aspectele cooperării. Este nevoie de
încredere. Încrederea creşte atunci când partenerii de conflict acţionează
în spirit de fair-play. 

8.  Empatie Dialogul  sau medierea sunt  proceduri  prin intermediul
cărora  se  descoperă  atitudinile,  nevoile  şi  interesele  partenerului.
Descoperindu-le, toate acestea vor fi luate în seamă în propriile acţiuni.
Mai mult,  va creşte şi disponibilitatea de preluare a răspunderii pentru
propria parte din conflict. 

9. Aspecte comune Aspectele comune şi nu doar cele diferite vor fi
recunoscute din ce în ce mai mult de partenerii de conflict. Va avea loc o
apropiere faţă de convingerile şi valorile celuilalt. 
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10.  Echilibrarea  intereselor  şi  concilierea  Se  dezvoltă  o  nouă
relaţie  între  părţile  implicate  în  conflict.  În  cazul  ideal  se  va  găsi  o
soluţie,  care  va  satisface,  măcar  parţial,  interesele  ambelor  părţi  şi
concilierea va fi astfel posibilă.

 Întrebare:  Ce metodă de stingere a conflictului folosiţi d-voastră?
Care sunt avantajele şi dezavantajele metodei aplicate?

4.3.1.  Mituri  despre  conflict:  Cele  mai  frecvente  convingeri
eronate sau mituri despre conflicte sunt: 
- conflictul se rezolvă de la sine, cu trecerea timpului;
-  confruntarea  cu  o  problemă  sau  într-o  dispută  este  întotdeauna
neplăcută;
- conflictul este întotdeauna negativ şi distructiv;
- conflictul nu se rezolvă decât prin compromis, cineva trebuie să piardă;
- a avea un conflict înseamnă un semn de slăbiciune sau vulnerabilitate
- conflictul este simptomul unei relaţii bolnave;
- relaţiile fără conflict sunt cele mai solide.

Tactici folosite în conflict. Generalităţi.
Câteodată,  într-un  conflict,  cei  cu  care  interacţionăm  folosesc

anumite tactici care ne pot manipula să ne dăm acordul în favoarea celui
ce foloseşte astfel de modalităţi. Există un evantai extrem de cuprinzător
de tactici folosite în conflict, dar folosirea lor depinde de o multitudine
de  variabile,  ca:  stilul,  compoziţia  personală,  desfăşurarea  acţiunii,
influenţele  de  putere,  obiectivele  urmărite,  valoarea  recompenselor  ce
urmează rezolvării conflictului. Niciuna dintre aceste tactici nu este în
sine rea sau buna, fiecare se potriveşte unei anumite situaţii. Astfel, se
pot menţiona selectiv:

•  tehnica ingraţierii (flatării oponentului). Flatarea dă naştere unei
identităţi  valoroase  a  celui  flatat,  iar  cel  care  flatează  dobândeşte  o
identitate  de  persoană  demnă  să  fie  ascultată.  O  astfel  de  abordare
flexibilizează poziţia celeilalte părţi, fără a fi nevoie să se apeleze la un
comportament  coercitiv  (mai  costisitor  în  planul  relaţiilor
interpersonale);

• găsirea unei modalităţi de a crea confuzie, prin introducerea unei
ruperi  de ritm în tempo-  ul  adversarului,  rupere  care  poate genera un
decalaj de aplicare a structurilor acţionale;

•  tehnica  salamului (sau  a  mozaicului)  porneşte  de  la  idea  că
niciodată nu veţi obţine tot ce vreţi dintr-o dată. Dacă la început cereţi
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mai puţin, este posibil să nu fiţi refuzaţi; în următorii paşi, întreg salamul,
felie cu felie va trece în posesia negociatorului care foloseşte o astfel de
tactică;

• tehnica amortizorului presupune o diminuare a poziţiei celuilalt
prin  folosirea  unei  strategii  de  reducere  la  tăcere  a  acestuia.  Spre
exemplu, o persoană izbucneşte în plans pentru a o face pe cealaltă să
încerce comportamente pozitive pentru a o linişti;

• metoda  faptului  împlinit  este  un  mod  riscant  ce  poate  genera
probleme, negociatorul  prezintă problema celeilalte părţi, cerându-i să
accepte condiţiile sale, pentru că acţiunea în cauză s-a produs deja;

• practica standard, o parte cere altei părţi să-i accepte modul de a
privi lucrurile, deoarece există multe cazuri similare;

• disimularea  presupune  prezentarea  alto  obiective  decât  cele
urmărite în realitate;

•  retragerea aparentă, în ipostaza aparentei retrageri de la masa de
discuţii, cu toate că rămâne interesat de problemă;

•  omul  bun/omul  rău.  Unul din membrii  echipei  adoptă o linie
dură, inflexibilă, pe când celălalt rămâne deschis pentru negociere

• frontal  rusesc,  când  se  oferă  două  alternative  ale  problemei,
dintre care una este atât de rea încât partenerul ar face orice să o evite;

•  tehnica kamikaze este folosită de negociatorul care, în situaţii de
criză, dacă cererile nu-i sunt satisfăcute, preferă să distrugă tot decât să
cedeze;

• tehnica  obligaţiilor  irevocabile.  Ideea acestei  tehnici  este  de a
arunca întreaga responsabilitate pe umerii celuilalt, deoarece doar acesta
poate face ceva ca să salveze situaţia.

Bibliografie selectivă
1. Cornelius, H., Faire, S., Ştiinţa rezolvării conflictelor, Editura Ştiinţă şi 
Tehnică, Bucureşti, 1996
2. Pânişoară, I.O., Comunicarea eficientă, Editura Polirom, Iaşi, 2004.
3. Petelean A., Managementul conflictelor. Forme viciate în negocierea 
conflictelor, Tg.-Mureş, 2005. 
4. Stoica-Constantin  A.  Conflictul  interpersonal,  prevenire,  rezolvare  şi
diminuarea efectelor, Polirom, Iaşi, 2004 
5. Stoica-Constantin,  Ana  & Neculau,  A.  (coord.), Psihosociologia  rezolvării
conflictului , Iaşi, Polirom, 1998
6. M.E.C. Consiliul Naţional pentru Pregătirea Profesorilor, Managementul 
conflictului- Ghid pentru formatori şi cadre didactice, Seria Calitate în Formare, 
Bucureşti 2001
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Tema 6. Grupul şi colectivul de muncă

Grupul şi dinamica grupului. Colectivul de muncă ca grup social.
Problema adaptării tânărului inginer la colectivul de muncă.
Personalitatea umană. Motivaţia şi motivarea personalului.  
Creativitatea. Aptitudinile şi Atitudinile.

Grupul şi dinamica grupului
Colectivul de muncă ca grup social

I.1. Grupul definiţie: caracterizare generală.
Etimologic, termenul apare în a doua jumătate a secolului al XVIII-

lea, adus de pictorii din Italia. El provine de la termenul tehnic gruppo -
preluat  din  artele  frumoase,  desemnând  nişte  figuri  aranjate  simetric
alcătuind subiectul  operei.  Grupul apare  ca  o unitate socială  constând
dintr-un număr de indivizi care se găsesc unii cu alţii în relaţii de status şi
de rol stabilite după o perioadă de timp şi care posedă un set de valori
sau norme ce reglează comportarea reciprocă cel puţin în problemele ce
privesc grupul. Grupul reprezintă cadrul firesc de viaţă şi de activitate a
omului,  nevoia  se  afiliere  fiind  unul  din  motivele  fundamentale  ale
conduitei  umane.  Grupul  dezvoltă  norme  şi  valori  care  reglează
comportarea comună.

Un grup există atunci când sunt 2-3 sau mai multe persoane ce se
află în relaţii de faţă în faţă, în relaţii de interacţiune şi dependenţă
reciprocă,  mediată  de  inplicarea  într-o  activitate  comună pentru  a
atinge un obiectiv comun. 

Grupul  nu  este  pur  şi  simplu  un  fenomen  aditiv,  un  agregat  de
persoane aflat  doar  în  relaţii  de  proximitate  fizică.  În  cadrul  scopului
comun apar obiective ajutătoare rezultând o aliniere sau o armonizare per
ansamblu. Relaţiile reciproce se stabilesc atât pe baza emoţiilor cât şi pe
bază funcţională ex: grup de studenţi, profesori etc. 

Turner  vorbeşte chiar de un proces de influenţă referenţială. Acest
concept presupune în principiu trei faze:

1).  Individul  se  recunoaşte  ca  membru  al  unei  categorii  sociale
distincte.  Influenţă  referenţială- societatea  este  formată  din  diferite
categorii [intelectuali, muncitori, ţărănime, etc.; pe vârste: copii, tineri,
vârstnici, etc.] Fiecare dintre noi face parte din una dintre ele.
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2).  Pentru aceasta el  dispune de o reprezentare colectivă fixată în
stereotip care determină modalităţile comportării acelei categorii (eu sunt
student,  dispun  de  anumite  informaţii;  trebuie  să  frecventez  orele
bibliotecii), toate acestea sunt norme.

3). Urmează influenţa referenţială care se bazează pe autoatribuirea
acestor  caracteristici  fixate  în  stereotip;  (am  intrat  la  facultate  sunt
student,  cunosc  normele).  În  această  a  treia  fază  normele
comportamentale  le îndeplinesc,  fiind membru  al  acestei  categorii.  Pe
baza stereotipului se formează imaginea de sine, bărbaţii au un anumit
comportament,  femeile  altul,  încă  de  mici  se  învaţă  fiecare  cu
comportamentul său, noi ne identificăm cu grupul de care aparţinem etc.
Dacă facem parte dintr-un grup avem tendinţa de a minimaliza valorile
altui grup (ne arătăm superioritatea).

Apartenenţa afectivă la un grup sau categorie socială aduce cu sine
două aspecte:

a). Grupul propriu este diferit de alte grupuri.
b).  Apar  tendinţe  de  privilegiere  a  grupului  propriu,  creditul  de

pozitivitate este acordat acestuia.

1.2. Statusul şi Rolul / Structura Grupului
Statutul  şi  rolul  persoanei  reprezintă două noţiuni  corelative,  mult

utilizate  în  psihologia  socială,  exprimând  aspecte  ale  dinamicii
comportamentale generate de relaţia dintre persoană şi situaţie.

Variabilele  cele  mai  semnificative  ale  structurii  grupului  sunt
statutul şi rolul.

1.  Statusul. -  Acesta  desemnează  ansamblul  atributelor  legate  de
poziţia unui individ într- un sistem cultural sau într-un grup dat. Status-ul
este  deci  poziţia  socială  pe  care  o  ocupă  o  persoană  în  societate  ex:
mamă, fiică, preşedinte etc. Statutul implică un joc previzibil şi defineşte
relaţiile cu ceilalţi. Se poate face distincţie între  statutul impus de la
naştere (sex, vârstă, etnie etc.) şi  statutul dobândit ce depinde în mare
măsură  de  acţiunea  individuală  a  subiectului,  de  eforturile  sale,  de
iniţiativa sa (profesie, prestigiu, putere etc.). Cunoscând faptul că aceeaşi
persoană cumulează mai multe statute, relaţiile statutare se supun unei
complexităţi deosebite.

Distingem: (Golu, P., 1974).
a. statute prescrise - vârstă (statut de copil, adolescent, adult), gen

(statut de femeie sau bărbat).
b. statute câştigate - lider al grupului de muncă.
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2. Rolul. - Acestea se referă la comportamentele legate de un anumit
statut.  Rolurile  reprezintă  partea  dinamică  a  statutului.  Este  vorba  de
punerea în practică de către individ a unui ansamblu de comportamente
legate de poziţia socială pe care o ocupă (părinte, şef de serviciu, director
etc.). Rolurile sunt interdependente în interiorul unui grup determinat şi
se definesc unele prin altele (fiu - tată; şef - subordonaţi; soţ - soţie etc.).
Orice rol se joacă într-o interacţiune cu mai multe roluri complementare.
Rolul  este  comportamentul  pe  care  îl  efectuează  o  persoană  conform
statutului. O persoană poate avea mai multe status-uri şi conform lor mai
multe roluri ex: fiică, studentă, mamă, colegă, prietenă. Fiecărui status îi
corespunde un anumit rol; cu cât statutul este mai mare, cu atât rolul este
mai restrâns şi invers; cu cât statusul este mai mic cu atât rolul este mai
mare.

Rolurile pot fi: (Golu, P., 1974).
a. ideale (prescrise) - desemnează, la modul ideal, contribuţia pe care

un individ trebuie să o aducă la relaţia comportamentală, mulându- se
perfect pe prescripţiile rolului (de exemplu, în relaţia de cuplu, afecţiunea
şi fidelitatea).

b. emergente - descriu regularitatea reală a comportamentului nostru
în ceea ce priveşte interpretarea respectivului rol, apropiindu-ne mai mult
sau mai puţin de prescripţiile aferente.

 1.3. Structura şi formarea grupurilor.
Vom  trece  în  revistă  în  cele  ce  urmează  câteva  din  răspunsurile

oferite până în prezent de de multitudinea de studii ce cercetează această
problemă.

1. Atingerea unor scopuri complexe, realizarea unor sarcini dificile, 
imposibile pentru membrii grupului luaţi separat. Urmând acest motiv de
structurare a grupurilor, apar grupurile de muncă, grupurile centrate pe
rezolvarea unui set de probleme, grupurile legislative.

2. Atracţia interpersonală
Variabile precum similaritatea dintre membrii grupului, atractivitatea

fizică, proximitatea fizică pot duce atât la constituirea grupului, cât şi la
dezvoltarea lui. 

Conform lui Cartwright şi Zander grupurile care se formează având
la bază atracţia interpersonală dintre membrii acestora, foarte frecvent se
formează spontan (ex. grupurile de prieteni, bandele de stradă, cluburile
sociale).

3. Nevoia de apartenenţă la grup (satisfacerea nevoii de apartenenţă).
Grupurile  satisfac  nevoile  emoţionale  şi  sociale  ale  membrilor

independent de sarcinile realizate, scopurile pe care grupul le are etc. Aşa
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cum arată Festinger nevoia comparaţiei sociale, nevoia de a ne compara
cu  ceilalţi  (ca  abilităţi,  resurse  etc.)  este  una  din  sursele  posibile  de
formare a grupurilor. Schachter consideră că grupurile se constituie pur şi
simplu pentru a satisface nevoia de afiliere.

Formarea Grupurilor
Formarea şi funcţionarea unui grup e un proces stadial. Două din cele

mai citate clasificări ale etapelor de formare a grupurilor sunt propuse de
Burton şi Tuckman.

Burton identifică 4 etape principale în formarea grupurilor: 
1. Acceptarea mutuală care presupune cunoaşterea interpersonală,

împărtăşirea  de  informaţii,  discutarea  unor  subiecte  nerelaţionate  cu
sarcina pe care grupul o are de îndeplinit, testarea reciprocă a reacţiilor,
cunoştinţelor şi experienţei pe care o au membrii grupului. 

2. Comunicarea  şi  actele  decizionale care  presupun  expunerea
atitudinilor relaţionate unei probleme, stabilirea normelor, scopurilor şi
discutarea sarcinilor pe care grupul le are de îndeplinit. 

3. Motivaţia şi productivitatea care presupun cooperarea şi munca
în echipă pentru îndeplinirea scopului comun. 

4. Controlul  şi  organizarea care  implică  munca  independentă  a
membrilor grupului în concordanţă cu propriile abilităţi şi aptitudini.

Cele mai multe publicaţii însă invocă pentru explicarea procesului de
formare  a  grupului  modelul  elaborat  în  1965 de  Bruce  W.  Tuckman.
Conform acestui model, grupurile se formează pe parcursul a 5 etape: 

Cele cinci stadii (etape) sunt:
1. Formarea (forming) Este primul stadiu al constituirii  grupului,

când membrii grupului încep să se cunoască, fac schimb de informaţii şi
în acelaşi timp se testează reciproc. De obicei în acest stadiu membrii
grupului sunt anxioşi şi nesiguri în legătură cu rolurile pe care le au, cu
cine îi va conduce şi coordona. 

2. Tranziţia  (storming) Este  o  etapă  în  care  membrii  grupului
testează  cunoştinţele  conducătorului,  strategiile  lui  de  control  şi
conducere. De obicei acest al doilea pas se cristalizează ca o perioada
conflictuală intensă în care fiecare membru al grupului încearcă să ocupe
o poziţie privilegiată şi să participe semnificativ la construirea sistemului
normativ al grupului. 

3. Normarea (norming). De cele mai mute ori grupurile trec peste
etapa a doua propunându-şi să rezolve deschis conflictele care se ivesc.
Începe să se dezvolte un simţ al individualităţii şi apare nevoia stabilirii
unui  set  de  reguli  de  comportament  care  în  timp  se  cristalizează  în
norme. 
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4. Performanţa  (performing). Grupul  începe  să  rezolve  probleme
cheie în acest stadiu. De obicei membrii grupului interacţionează optim şi
se susţin reciproc pentru îndeplinirea scopului  comun,  conflictele sunt
rezolvate constructiv. 

5. Destrămarea (adjourning). membrii grupului se distanţează unii
de alţii  şi  reduc activităţile din cadrul  grupului.  Această etapă are loc
atunci când ei consideră ca beneficiile de a rămâne în grup sunt mai mici
decât costurile.

Deşi  acest  model  prezintă  o  succesiune  coerenta  de  etape  în
dezvoltarea unui  grup,  nu toate  grupurile trec cu necesitate  prin toate
aceste etape.  Este mai  degrabă un model  general  care arată  care sunt
procesele prin care un grup se dezvolta pe parcursul timpului. 

1.4.  Caracteristicile  generale  ale  grupurilor. Una  dintre
dimensiunile  fundamentale  ale  existenţei  sociale  este  dată  de sistemul
complex de interacţiuni dintre diferitele categorii de grupuri uman, de o
mare  varietate  tipologică.  Există  o  gamă  largă  de  caracteristici
(parametri) prin care grupurile pot fi particularizate:

Tipul  grupului: rezultă  în  urma  aplicării  unui  set  de  criterii  de
clasificare  ţinând de  modul  de  formare,  numărul  de  membri,  relaţiile
dintre aceştia, natura activităţii desfăşurate ş.a. 

Mărimea: este  dată  de  numărul  de  membri  pe  care  îl  poate  avea
grupul,  acest  parametru  influenţând  sensibil  alţi  indicatori  ţinând  de
performanţă,  creativitate,  intimitatea  relaţiilor  interpersonale  etc.:  de
exemplu,

- diada-include două persoane;
- triada: cea de-a treia persoană conferă mobilitate structurală;
a.  în  cazul  unei  tensiuni  sau  conflict  ea  poate  avea  un  rol  de

mediator;
b. poate utiliza situaţia în beneficiul propriu,
c. poate determina în anumite condiţii coalizarea celor doi împotriva

sa (odată cu creşterea numărului de persoane în grup coeziunea scade,
cresc tensiunie în grup, puterea se poate limita la câteva persoane).

Compoziţia: reflectă  caracteristicile  psihosociale  ale  membrilor
grupului,  sub  aspectul  vârstei,  sexului,  etniei,  nivelului  de  instrucţie,
stării civile, statutului profesional ş.a.

Structura: constă din modul de configurare a relaţiilor interpersonale
dintre  membrii  (relaţii  socioafective,  de  comunicare,  influenţă,
coordonare, control etc.), respectiv din distribuţia rolurilor şi funcţiilor în
cadrul grupului.

Sarcina grupului: constă din obiectivul care trebuie realizat în urma
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activităţii  comune  a  membrilor,  obiectiv  care  are  atât  o  componentă
obiectivă, cât şi una subiectivă (48, 68); acest parametru are o deosebită
funcţie structurantă asupra întregii vieţi de grup.

Coeziunea: este  dată  de  ansamblul  forţelor  care  menţin  unitatea
grupului  şi  circumscrierea  limitelor  sale,  fiind o rezultantă  a  relaţiilor
intra şi  extragrupale, caracteristicile psihosociale ale membrilor, natura
sarcinii, contextul în care se desfăşoară activitatea de grup ş.a.

Nivelul de integrare: este expresia gradului de maturizare a relaţiilor
psihosociale din cadrul grupului, a gradului de elaborare a normelor şi
valorilor comune care structurează viaţa de grup, a măsurii identificării
membrilor cu grupul din care fac poate şi a participării la diferite aspecte
ale vieţii  colective;  indirect,  nivelul  de integrare exprimă şi  gradul  de
elaborare a conştiinţei colective, element de fond al coeziunii grupale.

Vechimea  grupului: este  dată  de  timpul  scurs  din  momentul
constituirii  sale;  prin  corelare  cu  nivelul  de  integrare  şi  performanţă
rezultă  un  parametru  derivat,  care  exprimă  viteza  de  maturizare  şi
structurare a grupului.

Eficienţa: exprimă  sintetic  parametru  calitativi  şi  cantitativi  de
realizare a sarcinii, dar şi pe cei care se referă la menţinerea grupului şi
satisfacerea trebuinţelor membrilor săi.

Un  alt  factor  de  coeziune  a  grupurilor  este  similaritatea  şi
diversitatea  membrilor:  persoanele  cu  trăsături  de  personalitate
asemănătoare,  interese  similare  participă  mai  intens  la  viaţa  grupului;
diversitatea poate duce la apariţia conflictelor,  tensiunilor şi  doi:  când
complexitatea  sarcinilor  creşte,  diversitatea  asigură  într-o  măsură  mai
mare atingerea scopurilor.

1.5. Clasificări ale grupurilor
Există numeroase soluţii pentru clasificarea grupurilor. Prezentăm, în

continuare,  câteva  din  cele  mai  importante  criterii  de  clasificare  a
grupurilor, din punct de vedere al conducerii lor.

Astfel, în funcţie de:
1.  tipul  de  relaţii  existente  între  indivizii  care  compun  grupul

(personale, afective, formale, contractuale) distingem:
grupuri  primare  -  orientate  spre  un  sistem  închis  de  relaţii

interpersonale, predominant personale, afective. Au un număr redus de
indivizi având fiecare o percepţie individualizată asupra celorlalţi: relaţii
afective intense şi solidaritate, au interacţiuni frecvente, diferenţiere de
roluri  între  membri  şi  construirea  în  comun  a  normelor  şi  credinţelor
comune. 
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grupuri  secundare  -  cu  un  sistem  mai  deschis  de  relaţii
interpersonale  în  care  relaţiile  afective  nu  mai  joacă  nici  pe  departe
acelaşi rol (de exemplu: grupurile de muncă). 

2. tipul de normativitate pe care-l presupune organizarea lor:
formale  -  grupuri  instituţionalizate  care,  implicit,  funcţionează  în

conformitate cu reguli şi norme prevăzute în regulamente, normative şi
chiar legi; sunt, de regulă, grupurile (compartimente, colective etc.) din
care este compusă o organizaţie;

nonformale  -  se  constituie  pentru  realizarea  unei  sarcini  sau  sunt
centrate pe îndeplinirea unor obiective imediate după care, de regulă, se
dizolvă; sunt mai flexibile şi puţin încadrate în norme fixate anticipat (de
exemplu, comisiile, comitetele etc.);

informale -  se constituie fie ca subgrupuri ale celor formale, fie în
afara lor. În primul caz, reflectă nevoile unei exprimări mai libere a unei
părţi din grupul de lucru, de exemplu, mai ales când normele sunt impuse
imperativ şi nu-i recompensează pe cei care le respectă.

3.  mărimea  este,  de  asemenea,  un criteriu  frecvent  utilizat  atunci
când sunt sunt studiate grupurile:

grupuri  mari  -  poporul,  naţiunea,  masele  populare,  clasele sociale
sunt  cele  mai  cercetate  "grupuri  mari",  mai  ales  de  antropologie,
psihologia colectivităţilor şi sociologia clasică a comunităţilor;

grupurile mici - sunt cele care, de fapt, fac obiectul studiului nostru,
realizându-se,  prin  intermediul  lor,  scopurile  iniţial  stabilite  ale
organizaţiei,  pe  baza  unor  norme  şi  a  activării  unor  modele  de
comportament proprii grupului.

4. modul de interacţiune între membri generează grupuri:
interactive  -în  care  componenţii  grupului  sunt  direct  şi  reciproc

implicaţi în forme şi tipuri de relaţii extrem de variate;
nominale -  acestea presupun existenţa unor intermediari cu ajutorul

cărora se realizează schimburile, indiferent de forma lor, între membrii
grupului.

5. durata existenţei:
permanente - nu necesită comentarii;
temporare  -  de  regulă,  au  fost  create  pentru  îndeplinirea  unor

obiective nepermanente.
6.  motivul  primar  al  creării  grupului.  Din  punct  de  vedere  al

demersului nostru reprezintă cea mai interesantă clasificare a grupurilor.
Distingem următoarele tipuri, pe care le vom descrie prin intermediul

caracteristicilor lor:
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de  comandă,  cu  următoarele  caracteristici:au  în  componenţă  un
superior  şi  toţi  subordonaţii  săi  direcţi;  relaţiile  dintre  membri  sunt
definite prin structura organizatorică; sunt responsabile de îndeplinirea
unei anumite sarcini sau activităţi;

de  răsplata  formală,  respectiv  sancţiunea,  se  folosesc  pentru  a
evidenţia  contribuţia  fiecărui  individ  la  realizarea  obiectivelor
organizaţiei.

de sarcină,  care  are drept  caracteristici;  sunt,  de  obicei,  mai  mici
decât precedentele; sunt alcătuite din indivizi care trebuie, pentru a putea
să  realizeze  o  sarcină  dată,  să  interacţioneze.  Relaţiile  dintre  membri
sunt,  de  obicei,  definite  de  organizaţie:  acestea  pot  cuprinde  roluri
superioare sau subordonate, precum şi diferite grade de responsabilitate
şi autoritate în organizaţie. Durata de existenţă a grupului poate depinde
de natura şi complexitatea sarcinii de îndeplinit, în acest sens ele pot fi
permanente  (linia  de  asamblare)  sau  temporare  (grup  de  analiză,
marketing etc.).

De prietenie,  cu caracteristicile:  se formează pe baza unor criterii
sociale comune (vârstă, etnie, idei, statut marital, sex); integrarea în grup
este  consecinţa  satisfacţiilor  derivate  din  interacţiunea  de  grup;
apartenenţa  la  grup  este  informală  şi  nu  este  definită  prin  structura
organizatorică;  grupurile  pot  avea  obiective  diferite  de  cele  ale
organizaţiei; structura grupului poate să nu semene cu cea a unei ierarhii
formale organizaţionale.

De interese, ale căror caracteristici sunt:
se bazează pe percepţia că un interes sau o dorinţă comună pot fi mai

bine şi mai uşor îndeplinite printr-o acţiune de grup; se sprijină pe "forţa
celor mulţi";  obiectivul  grupului  este  de a  obţine o anumită  stare  sau
condiţie în organizaţie (salarii, condiţii de muncă etc.);

• pot fi  formale (de exemplu,  uniunile profesionale) sau informale
(sindicate).

1.6. Dimensiunile Grupului
Dimensiunea  grupului. -  Numărul  indivizilor  ce  compun  un

grup determină într-o mare măsură activităţile posibile ale acestui grup şi
tipul de relaţii inter-personale ale membrilor săi. Dacă avem în vedere
doar cantitatea interacţiunilor posibile putem considera că dificultăţile de
interacţiune cresc odată cu numărul membrilor din grup.

Dimensiunea instrumentală-reprezintă coordonarea membrilor
către un scop comun şi eficientizarea comunicării în vederea fluidizării
informaţiilor.
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Dimensiunea  relaţională-relatează  despre  gestionarea
obiectivelor  şi  modul  în  care  se  articulează  acestea  cu  aşteptările  şi
disponibilităţile membrilor, contribuind la dezvoltarea de relaţii sociale
care să convină actorilor sociali implicaţi.

Contextuală, locul pe care–l ocupă grupul într-un cadru socio-istoric,
într-un anumit context dat.

1.7. Funcţiile Grupului
Grupurile îndeplinesc multiple şi complexe funcţii, derivate din tripla

lor calitate de mediu natural şi imediat al existenţei individuale, verigă
de legătură dintre individual şi social, element bazal al diferitelor tipuri
de structuri şi formaţiuni sociale.

 realizarea  sarcinii în  condiţii  de  eficienţă  care  să  corespundă
unor criterii de optimalitate grupală şi socială, sarcina având şi rolul de
principal factor constitutiv pentru grup.

 satisfacerea  trebuinţelor  psihologice  ale  membrilor grupului,
precum  şi  rezolvarea  unor  probleme  psihologice  cu  care  aceştia  se
confruntă în plan intrasau extra-grupal;

 asigurarea  şi  menţinerea  coeziunii,  coerenţei  şi  limitelor
grupului ca sistem, pe fondul realizării sarcinii sale constitutive, acestea
fiind totodată şi condiţiile esenţiale ale existenţei sale;

 reglementarea  raporturilor  dintre  grup  şi  alte  grupuri,
organizaţii  şi  instituţii  sociale, precum şi  dintre  acestea  şi  persoanele
aflate sub incidenţa lor formală sau informală.

Funcţiile  pe  care  la  indeplineşte  grupul  sunt  determinate  de
structura acestuia,  de sarcină şi  de tipul  de organizare. (1) Sintetizând
grupul are următoarele funcţii: 

→ de integrare. (Anne Ancelin Schützenberg)
→ de securitate.
→ de reglementare a relaţiilor interindividuale.
→ realizarea sarcinii. (Adrian Neculau)
→ de comunicare.
→ afectiv apreciativă.
→ de influenţă.
→ schimbare (Vera Aebischer şi Dominique Oberle)
→ diferenţiere
→ reproducere a ideilor.
Indiferent de definiţia acceptată, rolul grupurilor poate fi sintetizat

astfel:
 realizează practic obiectivele organizaţiilor din care fac parte;
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 asigură cadrul necesar modelării şi structurării personalităţilor;
 oferă premisele satisfacerii unor trebuinţe specifice (de siguranţă,

apartenenţă, recunoaştere, utorealizare);
 constituie  veriga  prin  intermediul  căreia  membrii  societăţii

influenţează societatea în conformitate cu nevoile, aspiraţiile şi valorile
specifice lor.

1.8. Factorii ce influenţează grupul.
Evidenţiem 3 situaţii de relaţii:  
A) individ - individ Se caracterizează prin aceea că asupra individului

inclus într-o activitate se duc observaţii asupra calităţii activităţii de către
un alt individ sau grup fără evaluare. Performanţele persoanelor incluse
în activitate rămân aceleaşi.

B) individ - grup Se caracterizează prin aceea că asupra individului
inclus într-o activitate se duc observaţii asupra calităţii activităţii de către
un alt individ sau grup dar cu evaluare.

C) grup Activitatea este îndeplinită de toţi membrii grupului; în acest
caz performanţele sunt înalte şi chiar mai mari decât la a şi b.

1.9. Dinamica Grupului
Dinamică  vine  de  la  cuvântul  grecesc  care  înseamnă ”forţă„

-dinamica  grupurilor,  forţele  care  acţionează  în  interiorul  unui  grup.
Cercetarea  „  dinamicii  grupurilor”  studiază  cum aceste  forţe  apar,  se
nasc,  ce  modificări  ulterioare  suferă,  cum  acţionează  ele,  care  sunt
consecinţele acţiunii lor. 

Dinamica grupurilor este astăzi constituită din două mari părţi:
A).  Ansamblul fenomenelor psihosociale ce se produc în grupurile

primare şi legile care le reglementează.
Aceste fenomene sunt:
1). Relaţiile ce se stabilesc între mediul primar şi mediul său.
2).  Influenţa  exercitată  de  un  grup  primar  asupra  membrilor  săi

pentru care constituie o realitate şi o valoare, o influenţă generatoare de
climat psihologic.

3). Viaţa afectivă a grupului şi evoluţia sa în diverse circumstanţe.
4). Factorii coeziunii şi disociaţiei.
B). Dinamica  grupului  ca  ansamblul  metodelor  de  acţiune  asupra

personalităţii prin grup şi a metodelor de acţiune acestor grupuri asupra
grupurilor mai largi.

Aici se includ:
1). Studiul proceselor de schimbare, -atitudini, sentimente, percepţia

de  sine  şi  de  altul  -,  prin  grup,  adică  a  tehnicilor  de  manipulare  a
grupurilor.
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2).  Utilizarea  metodelor  de  grup  pentru  tratarea  tulburărilor  de
personalitate.

3). Studiul schimbărilor sociale prin grupurile mici.
Kurt  Lewin  înţelegea  prin  dinamică  un  ansamblu  de  schimbări

adaptative care se produc în structura grupului prin acţiunile întreprinse
de  către  o  parte  din  grup  având  ca  efect  redistribuirea  forţelor  în
interiorul acestuia şi reinstalarea într-un nou echilibru. Studierea relaţiilor
din cadrul grupului s-a făcut la început în condiţii de laborator având la
bază trei sintagme:

1). Action Research (cercetare-acţiune) –expresia poate desemna fie
studiul  raţional,  controlul  efectului  acţiunii,  fie  găsirea  celui  mai  bun
comportament sau mod de acţiune în vederea atingerii unui obiectiv, fie o
intervenţie la nivel  global  vizând organizarea unei  strategii  de acţiune
pentru a atinge scopurile propuse.

2).  Plannend Change (schimbarea  voluntară,  planificată)  –accentul
cade  pe  cooperarea  actorilor  sociali  în  identificarea  problemelor  pe
centrarea  asupra  sarcinii  şi  a  realităţii  din  interiorul  sistemului,  pe
funcţiile educative şi / sau terapeutice ale grupului pentru participanţii la
procesul de schimbare şi pe rezolvareaefectivă a problemelor comune.

3).  Trainning  group-ul  aceasta  înseamnă  că  nevoile  membrilor
grupului cad pe faza de recunoaştere, de integrare, de afirmare şi statut
social. Membrii grupului sunt invitaţi să realizeze ¸¸ ce se întâmplă ’’, ¸¸
ce se poate face’’, urmărindu-se ca prin discuţii să se ajute reciproc, să se
vadă aşa cum îi văd alţii, să înţeleagă ce se aşteaptă din partea lor. Grupul
este  orientat  spre  formare  reciprocă,  antrenament  şi  învăţare  prin
cooperare.

Grupurile de muncă
2.1.  Conceptul  şi  caracteristicile  generale  ale  grupurilor  de

muncă.
Grupurile  sunt  elemente  şi  verigi  ale  structurii  care  nu  numai  că

mijlocesc  raportul  dintre  individ  şi  întreprindere,  ci  constituie  chiar
cadrul fundamental şi necesar în care se constituie şi se manifestă active
personalitatea umană,  iar relaţiile sociale care se dezvoltă în interiorul
acestora nu constituie doar condiţiile externe ale procesului de formare a
personalului, ci reprezintă chiar esenţa ei.

Şi  totuşi,  asimilarea  şi  exercitarea  asupra  individului  a  presiunii
ansamblului  de  valori,  norme  şi  modele  comportamentale  specifice
organizaţiei nu se realizează în mod automat, prin simpla lor existenţă în
cultura organizaţională a sistemului social care le promovează.
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Pentru realizarea acestui proces, extrem de complex, este necesar să
fie îndeplinite două condiţii minimale:

1. individul să facă parte din grupuri în cadrul cărora să se dezvolte
relaţii  interpersonale  specifice  (de  comunicare,  socio-afective,  de
influenţă etc.);

2. grupurile de apartenenţă să se afle sub incidenţa unor organizaţii
care, preluând şi îndeplinind anumite funcţii ale sistemului social, într-o
formă  explicită  sau  implicită,  fac  posibilă  transmiterea  efectivă  a
sistemului  de  valori,  norme  şi  modele  comportamentale  pe  care  le
promovează la nivelul membrilor ei.

Existenţa unui grup este condiţionată de: 
-un număr redus de membri - face posibilă percepţia interpersonală

directă  şi  reciprocă,  ceea  ce  permite  numeroase  alte  conexiuni
interindividuale (informaţionale, de atitudini etc.);

-relaţii afective foarte strânse (simpatie, antipatie etc.);
-o foarte intimă interdependenţă a membrilor grupului,  născută

în  contextul  acţiunilor  comune  şi  având  la  bază  sentimentul  de
solidaritate al acestora;

-diferenţierea rolurilor între membrii grupului;
-existenţa  unor  scopuri  şi  valori  comune,  pe  fondul  cărora  se

desfăşoară relaţii interpersonale între membrii grupului.
Dat fiind faptul că o bună parte din factorii menţionaţi au fost trataţi,

ne propunem să analizăm, pe scurt, doar grupul, fiind unul din cei mai
relevanţi factori cu o puternică influenţă asupra eficienţei prin: mărimea
sa,  caracteristicile  membrilor  din  care  este  compus,  obiectivele
indivizilor şi stadiul de evoluţie în care se află grupul.

A. Mărimea grupului de muncă
Există  două  tendinţe  conflictuale  în  ceea  ce  priveşte  mărimea

grupului:
a)  cu cât grupul este mai mare,  cu atât este mai  largă diversitatea

talentelor, capacităţilor şi cunoştinţelor;
b)  cu cât  grupul  este  mai  mare,  cu atât  şansele de aport  ale  unui

individ la hotărârile grupului sunt mai reduse, însă şansele de participare
nu se reduc în mod uniform. Indivizii au praguri diferite de participare,
unii  vorbesc mai  uşor decât alţii  în grup. Pe de altă parte, studiile au
demonstrat că, în cadrul unui grup, influenţa cea mai mare o au cei care
participă la discuţii într-o mare măsură. Un grup format din 5-6 persoane
pare  a  fi  optim,  totuşi  pentru  obţinerea  nivelului  cerut  de  cunoştinţe,
experienţă şi de reprezentare, mărimea grupului poate fi substanţial mai
mare; în acest caz însă, conducătorul acestuia trebuie să fie deosebit de
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conştient de problemele ridicate de raportul dintre participarea la discuţii
şi influenţa în grup. Ţinând cont de toate considerentele de mai sus, se
apreciază că grupurile pot avea până la maximum 20 membri.

B. Caracteristicile membrilor grupului de muncă.
Cercetările de specialitate au demonstrat, fără dubii, rolul deosebit pe

care-l  joacă  caracteristicile  membrilor  asupra  eficienţei  cu  care
acţionează grupul. Sunt de relevat câteva cerinţe privind alcătuirea, din
acest punct de vedere, a grupului.

1. Membrii grupului trebuie să posede caracteristicile şi aptitudinile
pe care le presupune activitatea desfăşurată atât de grup, cât şi de fiecare
în parte

2. Grupul trebuie să fie în aşa fel constituit încât să fie: omogen din
punct  de  vedere  al  aptitudinilor,  valorilor  şi  convingerilor,  ceea  ce
conduce  la  formarea  unor  colectivităţi  stabile,  durabile  în  timp,  şi  la
satisfacţie  în  rândul  componenţilor  ca  urmare  a  apartenenţei  la  grup;
eterogen din punct de vedere al unor caracteristici specifice, cum ar fi:
radicalism, aventurism, capacitate de înţelegere etc. 

3.  Grupurile în care există o mare diferenţiere a influenţelor între
membrii săi au moralul mai ridicat şi performanţe mai bune. S-a dovedit
că echipele ai căror membri se consideră la fel de influenţi sunt mai puţin
satisfăcute şi obţineau rezultate mai slabe decât echipele ai căror membri
recunoşteau că unii dintre ei erau mai influenţi decât alţii.

4. Cu cât scopul unui grup este mai complex, cu atât se pune mai
acut  problema compatibilităţii  între membri.  Pentru scopuri  liniare,  de
rutină, caracteristicile indivizilor pot fi oricât de eterogene, nepunându-se
problema compatibilităţii între indivizi, care se poate obţine pe mai multe
căi:

(1) - un lider dornic de afirmare cu colaboratori dependenţi conduce
la crearea de la început a unui grup compatibil;

(2) - un grad înalt de afecţiune între membrii grupului;
(3) - existenţa consensului asupra persoanei liderului.
C. Obiectivele individuale
Firesc, atunci când toţi  membrii  au aceleaşi obiective grupul va fi

eficient. Practic însă, oamenii au, ca membri ai grupurilor, şi obiective
nedeclarate, personale, ascunse (care s-ar putea să nu aibă nimic comun
cu obiectivele  declarate,  publice,  ale  grupului);  cele  mai  des  întâlnite
sunt:  protejarea intereselor  subgrupului  propriu;  impresionarea şefului;
eliminarea  unui  oponent;  realizarea  unei  anumite  alianţe;  ascunderea
erorilor anterioare. 
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I.3. Grupurile formale şi Grupurile informale 
Grupurile  formale  Orice  organizaţie  se  confruntă  cu  o  serie  de

probleme specifice şi generează output-uri operaţionalizabile în produse,
prestări  servicii,  informaţii,  etc.  Grupurile  formale  sau  grupurile  de
muncă  sunt  acele  unităţi  instituite  de  organizaţii,  cum  ar  fi
departamentele, secţiile sau echipele de muncă. Ele sunt constituite fie
pentru  o  perioadă  scurtă  de  timp  (în  special  cele  care  au  ca  scop
îndeplinirea  unei  sarcini  ţintă)  fie  permanent  (cum sunt  spre  exemplu
grupurile de comandă sau alte grupuri cu un statut funcţional bine stabilit
în organizaţie). Un tip particular de grup formal care se poate dezvolta
într-o organizaţie este echipa. În principiu, echipa, poate fi definită ca un
grup  formal  temporar  sau  permanent  orientat  spre  îndeplinirea  unei
sarcini specifice. Vorbim despre o echipă permanentă atunci când avem
de-a  face  cu  un  grup  de  persoane  cu  o  poziţie  clar  stabilită  într-o
organizaţie cu structură fixă şi care îndeplinesc sarcini precise. 

Grupurile  informale.  Grupurile  informale  nu  sunt  exclusiv  un
fenomen  organizaţional,  ele  se  formează  şi  evoluează  într-o  manieră
naturală, dincolo de interesele comunităţii sau ale organizaţiei. Oamenii
se organizează în grupuri informale datorită intereselor şi preocupărilor
comune,  a  nevoilor  sociale  sau  pur  si  simplu  din  prietenie.  Funcţiile
individuale ale grupurilor informale sunt mult  mai  evidente decât cele
organizaţionale, care după cum am arătat mai sus sunt context specifice.
În  mediul  organizaţional  există  cel  puţin  5  funcţii  mari  pe  care  le
îndeplinesc grupurile pentru indivizi:

1.  Satisfac  nevoia  de  protecţie  împotriva  ameninţărilor  externe
(posibilitatea de a fi concediat, ameninţările venite de la superiori etc.).
Grupurile  informale  sunt  principala  sursa  de securitate  în  faţa  acestor
ameninţări. 

2. Satisfac nevoia de interacţiune şi apartenenţa (şi în general nevoile
sociale care au un rol cheie în adaptarea individuală).

3. Conferă suport, dezvoltă şi menţin un nivel adecvat al stimei de
sine (se ştie cât de importantă este mândria de a fi membru al unui grup
prestigios). 

4. Facilitează satisfacerea intereselor financiare individuale. În acest
sens  se  cunoaşte  eficienţa  şi  importanţa  grupurilor  de  presiune  şi  a
sindicatelor. 

5. Satisfacerea intereselor comune fie că ele sunt legate de petrecerea
timpului liber, divertisment, fie că vizează poziţia în organizaţie, salariile
sau alte aspecte. 
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3.1. Procesele şi fenomene de grup.
Pentru înţelegerea comportamentului  de grup trebuie cunoscute, în

prealabil, conceptele utilizate în descrierea proceselor de grup, respectiv:
normele  de grup şi  conformarea  la  ele,  coeziunea de grup,  rolurile  şi
statu-sul şi, în fine, gândirea de grup.

A. Normele de grup. Apariţia normelor de grup şi a conformării la
acestea reprezintă unul dintre cele mai previzibile efecte ale constituirii şi
existenţei  unui  grup.  Acceptarea  de  către  un  individ  a  statutului  de
membru al unui grup implică, în primul rând, recunoaşterea faptului că
nu va mai fi posibil să se comporte complet liber în acest mediu pentru că
fiecare  grup,  datorită  atât  a  obiectivelor  sale,  cât  şi  a  caracteristicilor
indivizilor care-l compun, va stabili anumite modele de comportament,
(norme de grup). Acestea definesc comportamentul membrilor grupului
în  diferite  situaţii  date. Rezultă  că  normele  de  grup  definesc  modele
comportamentale  pe  care  grupul  le  consideră  acceptabile  şi  cărora
membrii grupului trebuie să li se conformeze.

Conformarea  la  normele  de  grup  este  definită  ca  fiind  orice
schimbare a ideilor sau a comportamentului individual,  consecinţă a
adaptării la  normele grupului, ca urmare a unei presiuni imaginare
sau  reale.  Ea  poate  fi:  normativă  sau  "de  suprafaţă",  atunci  când
comportamentul  individual,  în  cadrul  grupului,  conform  normelor
acestuia, este o alterare, o schimbare a comportamentului firesc care are
loc doar în grup, şi prin acceptare personală, intimă, atunci când norma
de grup devine un comportament permanent" al individului, care aderă
fără rezerve la aceasta.  

3.2. Fenomenele de grup sunt: 
 Facilitarea socială este  tendinţa persoanelor de a îndeplini mai

bine  activităţile  în  prezenţa  altor  persoane.  Prezenţa  celorlalţi
influenţeaza performanţa. 

 Lenea  socială înseamnă  tendinţa  oamenilor  de  a  depune  mai
puţin efort ca urmare a creşterii numerice a grupului. 

 Conformismul este  rezultatul  unei  influenţe  în  care  subiectul
cedează  presiunii  grupului este  conduita  de  supunere  şi  urmare  a
prescripţiilor normei de grup. 

 Inovarea înseamnă schimbarea de către un individ a normelor
unui grup. Pentru a schimba norma grupului de apartenenţă trebuie mai
întîi să i te comformezi. 

 Excluziunea socială se traduce prin respingerea de către grup a
unor  membri  ai  săi.  Respingerea  este  determinată  de  caracteristicile
grupului sau de carcteristicile persoanei. 
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Întrebare:  Care dintre  fenomenele  de  grup  enumerate  mai  sus
consideraţi că au un impact mai mare asupra dinamicii grupului? Cum
d-voastră aţi combate efectele lor?

3.3. Relaţii de status-rol în cadrul grupului.
Conceptele de status şi  de rol sunt concepte relaţionale; ele nu au

sens  în afara  relaţiilor  din  grup.  Fiecare  poziţie  presupune un termen
complementar (sef - subaltern), după cum fiecare rol comportă un contra-
rol  (profesor-elev,  medic-pacient  etc).  Aşadar  statusul apare  ca  fiind
poziţia unui individ în ierarhia relaţiilor de putere în cadrul unei unităţi
sociale, poziţie măsurată prin latitudinea de a avea efectiv iniţiative, de a
controla  activităţile  şi  deciziile  din  interiorul  grupului  şi  de  a  aplica
sancţiuni în caz de neparticipare şi nesupunere.  Rolul se referă - după
acelaşi autor- la forme de comportare reciprocă, la moduri caracteristice
de  “a  da”  şi  “a  primi”  în  cadrul  activităţilor  de  grup.  Diferenţierea
statusurilor are efecte pozitive: determină oamenii cu status inferior să
muncească mai bine, să se perfecţioneze pentru a cuceri un status mai
înalt, dar au şi certe efecte negative. Astfel, mai ales cei cu status înalt se
comportă în aşa fel încât să menţină diferenţele de statusuri existente şi
orice comportament care tinde să le modifice este considerat şi evaluat
drept ameninţător şi perturbator al activităţilor.

3.4. Rolurile în grupuri.
Comportamentul fiecărui membru influenţează funcţionarea globală

a  grupului.  După  o  perioadă,  grupul  se  va  aştepta  la  anumite
comportamente de la fiecare membru. Acest comportament aşteptat este
definit  ca  rolul  jucat  de  o  persoană  în  cadrul  grupului,  respectiv
modelele comportamentale dorite şi aşteptate de la fiecare membru al
grupului.

Fiecare angajat joacă concomitent roluri multiple care, mai  ales în
cazul cadrelor de conducere, se pot afla, adesea, în conflict; de exemplu,
în rolul de şef (al colectivului din care face parte) trebuie să reprezinte şi
să  susţină interesele  colaboratorilor  lui,  să  le  satisfacă nevoile,  dar  în
rolul de colaborator răspunde în faţa şefului ierarhic direct de atingerea
unor obiective,  de realizarea unui  anumit  nivel  de profit  etc.  Acest  al
doilea rol poate veni în conflict cu primul. Dacă un cadru de conducere
este şi coleg, dar şi membru al familiei atunci stresului va creşte şi vor
apărea conflicte mult mai des.

Ambiguitatea  rolului  este  definită  ca  fiind  absenţa  certitudinii
privind modul cum trebuie să acţioneze şi să se comporte un membru
al unui grup prin prisma celorlalţi membri (din punctul lor de vedere).
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Ambiguitatea are mai multe efecte, dintre care cele mai importante, din
punct  de  vedere  al  conducerii  resurselor  umane,  sunt:  scăderea
satisfacţiei  muncii,  fluctuaţia  şi  absenteismul,  apariţia  unei  stări  de
tensiune asociată muncii şi a stresului. Totuşi trebuie observat că, adesea,
ambiguitatea  rolului  este  consecinţa  lipsei  de  precizie  în  elaborarea
structurilor organizatorice, mai  ales a definirii sarcinilor şi a fişelor de
posturi.

3.5. Gândirea de grup
O disfuncţie a grupurilor înalt coezive, în mod deosebit a grupurilor

de  decizie,  care  în  ultimul  timp  a  atras  atenţia  cercetătorilor,  este
"gândirea  de  grup"  care  se  defineşte  ca  o  "deteriorare  a  eficienţei
mentale,  a  percepţiei  realităţii  şi  a  judecăţii  morale  ca  rezultat  al
presiunii exercitate în interiorul grupului". 

Simptome ale gândirii de grup
1) iluzia vulnerabilităţii;  grupul  este caracterizat  de un optimism

excesiv, asumându-şi riscuri insuficient analizate;
2) apariţia unor raţionamente ale membrilor grupului în care nu-şi

găsesc loc semnalele de avertizare ale unor eventuale pericole;
3)  existenţa  unei  încrederi  totale  în  moralitatea  intrinsecă  a

grupului;
grupul  ignoră semnele  de întrebare  apărute cu privire la etica sau

morala membrilor, deci a grupului;
4)  membrii  care  se  opun  gândirii  de  grup  sunt  catalogaţi

răuvoitori,  "slabi"  din  punct  de  vedere  al  tăriei  de  caracter  sau  de-a
dreptul stupizi;

5) apare o presiune directă asupra oricărui membru care ar pune în
discuţie stereotipurile. Sunt consideraţi membri  loiali doar aceia care nu
pun la îndoială direcţia în care este condus grupul;

6)  autocenzurarea  oricărei  deviaţii  de  la  consensul  aparent  al
grupului;

7) iluzia unanimităţii; tăcerea este interpretată drept consimţământ;
8) există, în mintea tuturor membrilor grupului, bariere autoimpuse

în calea unor informaţii adverse grupului.
3.6. Eficienţa grupului de muncă
În  ce  constă  şi  de  ce  depinde  eficienţa  grupului  sunt  probleme

fundamentale ale utilizării teoriei grupurilor mici în conducere. În ceea
ce priveşte eficienţa, putem puncta câteva dintre aspectele esenţiale:

1. Grupurile produc, în total, mai puţine idei decât dacă indivizii din
care sunt compuse ar lucra separat, dar, deşi mai puţine, ideile sunt mai
bune în sensul că sunt mai bine evaluate şi mai profund gândite. 
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2. În mod surprinzător grupurile adoptă decizii mai riscante decât cei
mai  temerari  membri  ai  lui.  Această constatare se explică  fie  datorită
faptului că grupurile oferă adăpostul unei responsabilităţi colective, fie
pentru că, în anumite limite, asumarea unor riscuri este considerată un
lucru bun. 

3.7. Clasificarea şi caracterizarea generală a mulţimilor.
Dacă  grupurile sunt  formaţiuni  sociale  în  care  indivizii

interacţionează direct  pe  baza unor  reguli  acceptate  şi  se  recunosc ca
membri  ai  unei  entităţi  distincte,  într-un anumit  moment  şi  loc atunci
mulţimea reprezintă  o  reuniune  de  indivizi,  oarecare,  indiferent  de
naţionalitate, profesie sau sex; oricare ar fi întâmplările care-i adună la un
loc.

Pentru  o  mai  bună  circumscriere  conceptuală  este  necesar  să
identificăm  principalele  tipuri  de  mulţimi  întâlnite  în  viaţa  socială.
Astfel,  pe  baza  teoriei  şi  practicii  sociale  propunem  următoarea
clasificare:

1.  În funcţie de participarea conştientizată în timp şi  spaţiu la
desfăşurarea  unor  evenimente,  vom face  distincţia  între:  a)  Mulţimile
reale, fizic  constituite  pe  o  anumită  perioadă  şi  într-un  anumit  loc,
datorită  unor  circumstanţe  determinate;  este  cazul  întrunirilor  publice,
mitingurilor,  participanţilor  la  un  spectacol  sportiv  sau  aglomeraţiile
umane determinate spontan de o anumită cauză; b)  Mulţimile virtuale,
dispersate fizic în spaţiu şi  timp,  dar ai  căror membri  sunt legaţi  prin
anumite  caracteristici  comune,  care  îi  fac  să  dezvolte  sentimente,
atitudini sau comportamente similare, în raport cu anumiţi factori sociali;
membrii unor asemenea mulţimi nu îşi conştientizează reciproc prezenţa
decât în mod indirect, dar în anumite împrejurări se pot constituii foarte
rapid ca mulţimi  reale (prin convocare, producerea unui eveniment de
interes general care le reclamă prezenţa într-un anumit loc etc.).

2. Un al treilea criteriu de clasificare a mulţimilor se referă la
omogenitatea  acestora. Astfel vom avea: a) mulţimi  eterogene, formate
din persoane având caracteristici psihoindividuale şi psihosociale foarte
diferite, iară semnificaţie în producerea fenomenului de mulţime; acestea
pot  fi  anonime (mulţimea  dintr-o  piaţă,  de  exemplu),  sau  nominale
(adunările parlamentare, juriile sau participanţii la o manifestaţie cu un
obiectiv  precis);  b)  mulţimi  omogene, formate  din  persoane  cu  unele
caracteristici  comune,  cu  valoare  determinantă  pentru  apartenenţa  sau
includerea  în  respectivul  grup  social;  dintre  acestea  amintim  sectele
religioase, partidele politice, castele şi clasele sociale .
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Mijloacele  de  impunere  ale  conducătorilor  în  mulţime  sunt:
afirmaţia, repetiţia, contagiunea. Dacă opiniile propagate prin afirmaţie,
repetiţie şi contagiunea au o mare putere este pentru că dobândesc acea
putere misterioasă numită prestigiu, admiraţie, teamă; un fel de fascinaţie
pe care o exercită asupra spiritului nostru un individ, o operă, o doctrină. 

I.4. Colectivul de muncă
Oamenii  nu  muncesc,  de  regulă,  singuri  ci  împreună,  in  grupuri.

Colectivul  de  muncă  nu  reprezintă  numai  o  entitate  tehnico-
administrativă, adunând împreună un număr de persoane ce colaborează
intr-un  proces  de  muncă  necesar,  cu  relaţii  tehnic  determinate,  ci
constituie totodată o entitate socială distinctă, cu logica sa proprie, avand
numeroase  consecinţe  atat  pentru  performanţele  membrilor  săi,  cat  şi
pentru  satisfacţia  lor  in  muncă. Colectivul  însă  este  o  "colecţie"  de
oameni  care  au  un  scop  comun  dar  şi  relaţii  de  oponenţă.  (Artur
Petrovschi psiholog rus). Colectivităţile au la bază aceeaşi recunoaştere a
unor norme şi principii comune, dar nu presupun interacţiuni directe între
membri  (este  cazul  etniilor,  sau  credincioşilor  unui  anumit  rit,  de
exemplu).  Organizaţiile mai  mari  ca  colectivităţile  sunt  formaţiuni
deliberat constituite în vederea atingerii unui anumit scop, prin folosirea
explicită a unor strategii de decizie şi control.

Caracteristic unui coletiv de muncă este faptul că el reprezintă un
număr oarecare de persoane care interacţionează relativ intens şi direct,
datorită  cadrului  tehnologic  al  muncii,  avand  probleme  comune  de
muncă.  Specific  este  deci  interacţiunea  directă  şi  intensă  in  procesul
muncii. Colectivul de muncă are o relativă autonomie funcţională. 

4.1. Funcţiile colectivului de muncă.
Colectivul de muncă îndeplineşte două tipuri mari de funcţii:
a) funcţii productive
b) funcţii sociale.
Funcţiile  productive se  referă  la  modul  în  care  grupul  de  muncă

funcţionează ca entitate în cadrul  mai  larg al  procesului  de producţie.
Pentru realizarea activităţii productive este nevoie de o serie de operaţii
de  tip  social:  diviziunea  muncii,  distribuirea  ,,rolurilor”, sarcinilor,
coordonarea  activităţilor  şi  controlul  realizării  acestora.  Două  funcţii
distincte  pot  fi  desprinse  în  procesul  activităţii  colective:  funcţii  de
execuţie – realizarea de către fiecare participant a rolului sarcinilor care îi
revin  în  acest  ansamblu  –  şi  funcţii  de  conducere  şi  coordonare  –
organizarea  muncii  comune,  coordonarea  şi  conducerea  ei,  controlul
activităţilor individuale. 
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Conducerea  colectivă  sau  autoconducerea  se  caracterizează  prin
faptul că funcţiile de conducere sunt larg difuzate in cadrul grupului de
muncă. 

Problema adaptării tânărului inginer la colectivul de muncă.

Începutul unui nou loc de muncă e mereu pentru orice persoană
extrem  de  important.  Partea  cea  mai  grea  a  adaptării  nu  este  însă
întotdeauna relaţia directă cu noul şef, ci mai degrabă cea cu noii colegi,
atitudinea acestora vis a vis de noul-venit fiind cea care va influenţa de
cele mai multe ori, hotărator şi atitudinea şefului, fie în aceeaşi direcţie,
fie într-o direcţie total opusă. Colegii au puterea de a ajuta un nou angajat
să se integreze în companie sau îl pot elimina fără prea multe explicaţii.
De asemenea contează să găseşti şi să ai alături colegi înţelegători, care
au  trecut  asemeni  ţie  printr-o  perioadă  de  adaptare.  Aceştia  îţi  pot  fi
alaturi în lungul drum al succesului profesional şi nu te vor izola. Iar dacă
eşti tânăr specialist şi ai în subordine un grup mai în vârstă şi mult mai
bine sudat lucrurile inevitabil tind să se complice nepermis. Nu dispera.
Dacă te comporţi cuviincios şi-i respecţi pe cei de lângă tine lucrurile vor
intra  pe  făgaşul lor.  Statiscile,  arată  că  cele  mai  frecvente  motive
pentru  pierderea  job-ului  sunt  problemele  de  adaptare,  acestea
afectând aproape 50% dintre noii  angajaţi  care îşi  pierd locul  de
muncă după mai puţin de un an şi jumătate.  Firmele mari sunt mai
bine  organizate  decât  cele  mici,  au  proceduri  bine  puse  la  punct  de
evaluare periodică a integrării noilor veniţi şi personal calificat pentru a
ajuta integrarea sau tranziţia la noul loc de muncă. O altă parte dintre
firme e posibil să deţină un ghid al noului venit, care i se inmânează la
angajarea pe noul post şi în care i se explică totul, de la valorile firmei, la
strategie,  obiective,  la  cine  sunt  acâionarii  şi  managerii,  istorie,
performanţe, regulamente interioare, ce are voie sa faca si ce nu are etc.
Este necesară deasemenea o buna cunoaştere a companiei, a serviciilor
sau produselor oferite de aceasta. Cunoaşterea şefilor, a directorilor sau
partenerilor importanţi, a modului în care departamentele cooperează pot
fi de asemenea de mare ajutor în adaptarea la locul de muncă. 

Sugestii pentru tânărul specialist; ce poate şi ce nu are voie să facă:
1. Ascultă şi învaţă, mai  bine decât să vorbeşti întruna, observă şi

pune întrebări inteligente decât să cauţi să-i convingi pe ceilalţi că ştii
multe şi că eşti important.
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2.  Fii drăguţ în mod egal cu toată lumea. Curierul se poate dovedi
într-o bună zi a-ţi fi cel mai bun prieten. Un tânăr din administraţie, din
biroul vecin, pe care-l crezi nu prea important, într-o bună zi ţi-ar putea
deveni şef.

3. Nu te pripi să faci aprecieri despre cine-i drăguţ, cine-i important,
cine-ţi va fi prieten. Pe parcurs se schimbă părerea. Încearcă să-ţi păstrezi
mintea clară şi lasă judecata pentru mai târziu.

4. Invită-ţi colegii la masă, unul câte unul. Caută să-i cunoşti în mod
neoficial. Convinge-i că ai nevoie de ajutorul lor pentru a te integra în
echipă,  vei  vedea că te  vor  ajuta,  doar că trebuie  să fii  modest  şi  nu
arogant.

5.Nu pune întrebări cu caracter personal despre cei din birou. Dacă
încerci să afli bârfele, curând te vei bucura de reputaţia ce nu ţi-o doreşti.
Vei fi considerat ca făcând parte din tagma bârfitorilor, ca o persoană în
care nu poţi avea încredere.

6. Poartă-te bine cu personalul începând cu cel de la secretariat până
la cel de funcţionari. Dacă-i tratezi cu consideraţie şi prietenie, ei vor fi
gata oricând să te ajute. Mulţumeşte-le întotdeauna pentru orice serviciu
bine făcut.

7. Iniţiază o discuţie în particular cu fiecare inginer mai în vârstă din
subordine.

Deasemenea:
-comunică şi nu comunica inoportun,
-empatizează şi fii un bun ascultător,
-comportăte natural şi nu bârfi,
-nu face cereri exagerate sau nefondate şi nu afişa o atitudine agresivă.

Temă  de  reflecţie: Ce  calităţi  consideraţi  că  îi  sunt  necesare
tânărului inginer pentru a se integra la noul loc de muncă?

Aplicaţie: Creaţi în cadrul grupului dumneavoastră un joc: un coleg
să joace rolul unui şef iar ceilalţi colegi rolul unor angajaţi; formulaţi
un  set de întrebări pe care angajatorul să i leadreseze angajatului. Ce
întrebări poate adresa şi noul specialist. Evaluaţi situaţia şi   încercaţi
să veniţi cu sugestii.

Personalitatea umană. Motivaţia şi motivarea personalului.
Creativitatea. aptitudinile şi Atitudinile
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3.1  Tipuri  de  personalităţi  şi  influenţe  ale  acestora  asupra
procesului muncii.

Principalul  element  constitutiv  al  oricărei  societăţi  umane  este
persoana,  înţeleasă  ca  un  subsistem relaţional  bazal  având  o  anumită
identitate şi  poziţie socială, cu drepturi,  obligaţii  şi  funcţii  specifice în
cadrul sistemului social real. Diversitatea raporturilor dintre individual şi
social, aşa cum apar acestea la diferitele niveluri ale structurilor sociale,
este relevată de o serie de concepte adiacente: individ, individualitate,
persoană, personaj, personalitate, statut, rol, joc de rol. Personalitatea,
într-o accepţie curentă, desemnează persoana maximal valorizată social,
recunoscută  ca  atare  prin  performanţă,  ţinută  morală  sau  profesională
exemplară,  rolul  deosebit  jucat  în  anumite  situaţii  importante  pentru
comunitate etc. Individul reprezintă entitatea biologică a fiinţei, în ceea
ce are ea generic la nivelul speciei din punct de vedere strict material. 

Individualitatea este expresia individului diferenţiat în plan biologic
şi  psihologic.  Calitatea  de  „individualitate"  este  dată  de  acele
caracteristici  fizice,  psihice  şi  psihofiziologice  unice,  irepetabile,  care
particularizează individul  concret,  pe fondul unor mecanisme şi forme
proprii de adaptare şi manifestare comportamentală. 

Persoana desemnează  sistemul  de  însuşiri,  relaţii  şi  calităţi
psihosociale  care  dau  identitate  socială  individului. Persoana  trebuie
înţeleasă  atât  ca  nucleu  relaţional în  cadrul  oricărui  subsistem social
(familie,  grup,  organizaţie,  instituţie),  având  anumite  determinaţii  de
ordin sociocultural (statut, etnie, religie ş.a.), cât şi ca o individualitate
conştientă de sine şi recunoscută de ceilalţi ca având o identitate anume
în  cadrul  relaţiilor  şi  structurilor  sociale  ale  grupurilor  şi  comunităţii.
Personajul este  persoana  aflată  în  împrejurări  concrete,  îndeplinind
anumite funcţii publice şi fiind implicată activ într-un contezt relaţional
determinat. Personajul  implică  adoptarea  unor  atitudini  şi  conduite
specifice rolurilor sociale pe care le joacă, acestea căpătând caracterul
unor „măşti“ sociale prin care persoana se metamorfozează în personaj. 

Personalitatea este calitatea acelui om care:
 este capabil de a concepe scopuri şi modalităţi de desfăşurare a unei
activităţi;
 are propria conştiinţă a faptului ce se întâmplă cu sine;
 are întotdeauna o atitudine faţă de lucrurile ce-l înconjoară, fără însă
a exagera;
 îşi însuşeşte rolurile şi regulile sociale fără a abuza de ele;
 stabileşte şi determină relaţii cu semenii în vederea creşterii în planul
personalităţii. Este empatic. Omul este tratat ca subiect şi nu ca obiect.

141



3.2. Structura personalitătii
Structura personalitătii include:

 Subsistemul de orientare al personalităţii (motive, interese, aspiraţii,
înclinatii, convingeri, idealul de viaţă);
 Subsistemul bioenergetic al personalităţii - Temperamentul;
 Subsistemul  instrumental  al  personalităţii -Deprinderi,  priceperi,
obişnuinţe, aptitudini si capacităti, creativitatea si potentialul creativ;
 Subsistemul relational valoric şi de autoreglare- Caracterul

Cunoaşterea trăsăturilor  de  personalitate  implicate  în  desfăşurarea
activităţilor de muncă este necesară pentru a stabili acordul dintre om şi
muncă, a constata în ce măsură individul răspunde solicitărilor activităţii
de muncă, dar şi consecinţele pe care abaterile acestora de la normale au
pentru procesul muncii.

Dintre  trăsăturile  de  bază  ale  personalităţii  cu  rol  important  în
obţinerea succesului profesional la locul de muncă menţionăm:

3.3 Aptitudinile sunt însuşiri fizice şi/ psihice cu un anumit grad de
dezvoltare care se bazează pe predispoziţii ereditare dar se formează şi se
dezvoltă  în  cursul  unei  activităţi,  în  funcţie  de  mediu  şi  educaţie.
Aptitudinile  condiţionează  performanţa  şi  succesul  în  muncă.
Aptitudinile sunt generale şi speciale. Aptitudinile generale sunt însuşiri
ale personalităţii necesare în cele mai variate forme de activitate, inclusiv
cea  de  muncă  cum  ar  fi:  memoria,  atenţia,  spiritul  de  observaţie,
inteligenţa. Aptitudinile speciale sunt însuşiri psihice care condiţionează
succesul în domenii de activitate specializate: muzică, pictură, tehnică,
matematică,  etc.,  ca  de  exemplu:  aptitudini  tehnice,  aptitudini  psiho-
motorii, aptitudini senzoriale (muzică, pictură), aptitudini de conducere şi
organizare etc. 

Clasificarea aptitudinilor.
A. După gradul de complexitate:
1.  simple  (acuitatea  vizuală,  olfactivă,  simţul  ritmului,  memorie

muzicală);  se  sprijină  pe  un  tip  omogen  de  operare  sau  funcţionare;
mijlocesc  acţiunile  şi  condiţionează  eficienţa  în  anumite  laturi  ale
activităţii.

2. complexe (simţul ritmului & memoria muzicală & auz muzical);
sunt formate din aptitudini simple, dar nu prin însumare, ci ca sinteză.

B. După sfera de aplicabilitate, aptitudinile complexe pot fi:
1. speciale (sportive, muzicale, tehnice etc.)
2. generale (spiritul de observaţie, inteligenţa) cele utile pentru mai

multe  sau pentru toate  domeniile;  aptitudinile  generale  nu pot  înlocui
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aptitudinile  speciale,  ci  doar  le  pot  compensa  într-o  anumită  măsură;
există domenii unde primează aptitudinile speciale, cele generale nefiind
obligatorii la nivel înalt.

C. După natura proceselor psihice prin care se exprimă:
1. aptitudini senzorial – perceptive (ex. vederea spaţială)
2. aptitudini psihomotorii (ex. coordonarea manuală)
3. aptitudini intelectuale (ex. inteligenţa).
3.4.  Atitudinile sunt stări  de pregătire mentală şi  morală, facilitate

prin experienţă şi care exercită o influenţă dinamică şi directoare asupra
comportamentului  persoanei  în  diferite  situaţii,  constituindu-se  într-un
mecanism de reglaj prin componentele cognitive şi afective.

Factorii care determină o atitudine pozitivă faţă de muncă sunt:
> sexul
> vârsta
> nivelul cultural şi ocupaţional
> caracteristicile locului de muncă şi instituţiei
> poziţia ocupată de muncă în sistemul de valori ale persoanei.
3.5. Caracterul reuneşte însuşiri sau particularităţi privind relaţiile pe

care le întreţine subiectul cu lumea şi valorile după care el se conduce.
Este în principal un ansamblu de atitudini-valori. 

3.6. Temperamentul este latura dinamico-energetică a personalităţii
cu bază fiziologică  care se manifestă pregnant în conduită (în mişcări,
trăiri afective, în viteza şi ritmul vorbirii, mimică, în conduite voluntare,
în procesul de comunicare etc) încă de la naştere.” 

Sunt zeci de tipologii ale temperamentului însă noi ne vom referi în
acest caz la varianta clasică de altfel aceasta fiind şi cea mai des întîlnită;
Hipocrate defineşte 4 tipuri de temperamente:

Sangvinicul: se caracterizează prin rapiditate, vioiciune, instabilitate
a  intereselor  şi  înclinaţiilor,  adaptare  maximă,  rezistentă,  restructurare
facilă a dificultăţilor,  menţinere a echilibrului psihic, stăpânire de sine
etc. Tipul de personalitate sangvinică are o mare rezistenţă în activitatea
de  muncă.  Sangvinicul  acţionează  prompt  pentru  găsirea  de  soluţii,
pentru  depăşirea  dificultăţilor  şi  învingerea  obstacolelor,  dar  măsurile
luate de el în acest sens au adesea un caracter de moment, nu sunt de
durată şi profunzime în schimb au o bună adaptabilitate şi stăpânire de
sine.  În  relaţiile  interpersonale  se  remarcă  ca  o  persoană  agreabilă,
deschisă sufleteşte, cu valenţe pentru integrarea în grup şi închegarea de
prietenii. Tiul acesta de temperament este puternic-mobil-echilibrat.

Colericul se caracterizează prin nestăpânire, impulsivitate, agitaţie,
nerăbdare, explozivitate emoţională, trec cu uşurinţă de la entuziasm la
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pesimism,  înclinaţie  spre  stări  de  angoasă  şi  alarmă;  Tipul  de
personalitate  colerică are  o  rezistenţă  inconstantă  în  activităţile  de
muncă  datorită consumului  energetic  neeconomic,  colericul  acţionează
cu toată  energia  de  care  dispune  la  un moment  dat  fără  să-şi  dozeze
eforturile  în  funcţie  de  mărimea  dificultăţilor  sau  a  obstacolelor.  Din
această cauză curba randamentului la coleric are numeroase neregularităţi
prin  intersectarea  cu  curba  oboselii.  Neliniştiţi,  agitaţi,  plini  de  elan,
acţionează sub impulsul momentului fiind oamenii marilor iniţiative şi
având  o  mare  capacitate  de  mobilizare  proprie  şi  a  altor  persoane.
Datorită  însă  a  oboselii  sau  a  plictiselii  survenite  prin  scăderea
caracterului de noutate, al  acţiunilor întreprinse, colericul abandonezaă
activitatea înainte de a o finaliza. Caracteristica generală a acestui tip de
temperament este puternic-neechilibrat-excitabil.

Flegmaticul se caracterizează prin calm, lentoare, reactivitate slabă,
meticulozitate,  răbdare,  sentimente  durabile  şi  profunde; Tipul  de
personalitate  flegmatică are  şi  el  o  mare  rezistenţă  în  activităţi,  însă
întregul  său  comportament  este  dominat  de  inerţie.  Reacţiile  lui  sunt
lente însă adecvate. Este înclinat spre meditaţie, spirit analitic şi înzestrat
cu multă răbdare, flegmaticului i se pot încredinţa lucrări de anvergură,
care se pot  realiza în tempoul  propriu şi  nu presat  de termene scurte.
Cântăreşte mult până să adopte o decizie. Schimbă greu activitatea, sunt
ataşaţi de ceea ce fac şi sunt disciplinaţi. Se adaptează greu la situaţii noi.
De regulă au sentimente foarte durabile şi stabile.  Tip de temperament
puternic-echilibrat-inert.

Melancolicul: se  caracterizează  prin  rezistenţă  neorupsihică  mică,
obosesc  uşor,  sunt  susceptibili  la  stări  depresive;  în  condiţii  de
suprasolicitare sau conflict manifestă o mare sensibilitate,  tinzând spre
interiorizare  şi  reverie. Tipul  de  personalitate  melancolică este  puţin
rezistent din punct de vedere nervos. Persoanele aparţinând acestui tip
obosesc  uşor  şi  sunt  susceptibile  la  stări  depresive  în  condiţii  de
suprasolicitare, sau stări conflictuale. Este un excelent muncitor pentru
activităţile de rutină, desfăşurate în condiţii cunoscute şi obişnuite, care
nu necesită decizii prompte şi reacţii rapide, ei putând desfăşura activităţi
de mare fineţe, dar fără presiune exterioară. Înzestrat cu multă răbdare,
melancolicul  are  înclinaţie  spre  analiză,  precizie  şi  minuţiozitate.  El
trebuie încurajat chiar prin supraestimarea calităţilor sale pentru a putea
face faţă muncii şi problemelor care apar. Tip de temperament slab.

Ca o caracteristică generală: Tipul de personalitate extrovertită se
caracterizează prin expansivitate, sociabilitate, tendinţe spre relaţionare şi
contact,  comunicativitate,  etc.  Persoanele  aparţinând  acestui  tip  de
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personalitate  lucrează  bine  în  grup  şi  îşi  asumă  cu  uşurinţă
responsabilităţi  sociale.  Preferă  mişcarea,  au  un  control  redus  al
sentimentelor,  sunt optimişti,  veseli  şi  au un simţ  practic deosebit.  Pe
când în cazul  tipului de personalitate introvertită; persoanele care fac
parte din această categorie sunt introspectivi, liniştiţi, rezervaţi, distanţi.
Au o lume interioară foarte bogată. Ei evită riscurile şi responsabilităţile
sociale. Serioşi, exigenţi, îşi controlează bine sentimentele şi atitudinile.
Întrebare:  Ce tip de temperament vă caracterizează şi care credeţi că
sunt avantajele şi dezavantajele acestuia?

3.7. Creativitatea presupune un nivel superior al gândirii manifestat
prin căutarea şi  găsirea  de soluţii  eficiente,  prin stabilirea  unor relaţii
între obiecte şi fenomene. Performanţele creative se corelează cu o serie
de trăsături de personalitate şi însuşiri psihice dintre care mai importante
sunt:  curiozitatea,  nonconformismul,  flexibilitatea  gândirii,  capacitatea
combinatorie şi de transfer a informaţiilor, capacitatea de a empatiza cu
persoane cu idei divergente, stil cognitiv analitico-sintetic şi convergent-
divergent etc. Creativitatea are  4 etape clar şi bine delimitatea. Acestea
sunt: prepararea, incubaţia, iluminarea şi verificarea.

3.8. Motivaţia poate  fi  un  factor  care  contribuie  la  succesul
profesional. Dintre factorii motivaţionali amintim: salariul, condiţiile de
muncă,  facilităţile,  climatul  psihosocial,  cadrul  organizatoric  etc.
Termenul „motivaţie”  provine de la cuvântul latin  movere şi înseamnă
mişcare. Motivaţia reprezintă ansamblul de factori sau forţe interne sau
externe care determină indivizii umani să se comporta e într-un anume
fel, să pună în practică un comportament orientat spre satisfacerea unor
variate  motive,  acestea  din  urmă stând  la  baza  motivaţiei. Motivaţia
poate fi:  a.  Motivaţie extrinsecă  şi motivaţie intrinsecă  b.  Motivaţia
pozitivă  şi  motivaţia  negativă  c. Motivaţia  cognitivă  şi  motivaţia
afectivă

Structuri ale motivaţiei.
Trebuinţele (nevoile) reprezintă structuri motivaţionale fundmentale

ale  personalităţii,  reflectând  în  modul  cel  mai  pregnant  echilibrul
biopsihosocial al individului în condiţiile solicitării mediului extern. Ele
semnalizează cerinţe de reechilibrare sub forma unor stări şi imbolduri
specifice.  În  funcţie  de  geneza  şi  conţinutul  lor,  trebuinţele  pot  fi
clasificate  în  trebuinţe  primare  (înnăscute,  cu  rol  de  asigurare  a
integrităţii  fizice  a  organismului)  şi  trebuinţe  secundare  (formate  în
decursul  vieţii,  cu  rol  de  asigurare  a  integrităţii  psihice  şi  sociale  a
individului).
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Motivele,  ca  structuri  motivaţionale,  reprezintă  reactualizări  şi
transpuneri în plan subiectiv ale stărilor de necesitate. Nu toate motivele
sunt însă conştiente. Există unele motive inconştiente, al căror substrat nu
este clar  delimitat,  dar care îndeplinesc un rol important  în activitatea
oamenilor.

Interesele reprezintă orientări selective, relativ stabilite şi active spre
anumite domenii de activitate. Interesele sunt formaţiuni motivaţionale
mai complexe decât trebuinţele şi motivele, deoarece implică organizare,
constanţă şi  eficienţă. În structura lor psihică intră elemente cognitive,
afective şi volitive.

Convingerile,  ca  structuri  motivaţionale,  reprezintă  idei  adânc
implantate în structura personalităţii, puternic trăite afectiv, care împing,
impulsionează  spre  acţiune.  Nu  orice  idee  este  o  convingere,  ci  doar
aceea care reprezintă pentru individ o valoare, o certitudine subiectivă,
care îl ajută să stabilească ceea ce este valabil, optim necesar, să distingă
între  bine  şi  rău,  frumos  şi  urât,  adevăr  şi  minciuna.  O  convingere
reprezintă o adevărată idee-valoare care se contopeşte cu trebuinţele şi
dorinţele  individului,  cu  aspiraţiile  sale  si  cu  trăsăturile  lui  de
personalitate.  Convingerile intră în funcţiune în împrejurări de alegere
sau conflict valoric. Dacă sunt foarte puternice, ele pot acţiona chiar şi
împotriva instinctului de conservare. Alături de structurile motivaţionale
prezentate,  mai  pot  fi  amintite  idealurile  şi  concepţia  despre  lume,
ambele reflectând şi formându-se pe baza atât a experienţei proprii, cât şi
a experienţei semenilor, şi fiind influenţate de cultură şi educaţie. Între
ele există o strânsă interdependenţă,  împreună constituind un complex
motivaţional foarte important.
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Tema 7.  Luarea deciziilor

Definirea deciziilor
Clasificarea deciziilor. Decizia consensuală şi facilitarea ei
Etapele procesului decizional. Elemente şi factori care 
influenţează procesul decizional
Metode şi modele de adoptare a deciziilor
Rezolvarea de probleme

Definirea deciziilor

Deciziile, pe lângă multe alte procese psihice ce ţin de personalitatea
umană,  se  consideră a fi  piatra  de temelie  a comportamentului  uman,
exprimând  intenţionalitatea  în  acţiune  a  fiinţei  umane.  Filosofii  se
gândesc  la  ceea  ce  spun deciziile  noastre  despre  noi  înşine  şi  despre
valorile  noastre;  istoricii  disecă  alegerile  pe  care  liderii  le  fac  în
momentele critice iar psihologii tratează decizia ca pe un proces cognitiv
în a cărui rezultat apare alegerea unei opinii sau a unei direcţii de acţiune
din  mai  multe  alternative  posibile.  Mai  multe  constructe  psihologice
precum  gândirea,  voinţa,  motivaţia,  încrederea  în  sine,  orientările
valorice,  responsabilitatea  etc.,  susţin  sau  intervin  deplin  în  procesul
decizional.  Luarea  deciziilor  constituie  obiectul  de  interes  atât  al
matematicienilor,  economiştilor,  sociologilor,  cât  şi  al  psihologilor.
Datorită  faptului  că  luarea deciziilor  este  un domeniu  interdisciplinar,
există mai multe orientări  din diverse ramuri ale ştiinţelor socioumane
precum  sociologie,  teorie  organizaţională,  ştiinţe  politice,  economie,
psihologie, management, relaţii internaţionale etc. 

Cercetări despre cum se desfăşoară procesul de luare a deciziilor în
realitate arată că oamenii nu cunosc de la început toate alternativele, că
nu pot anticipa şi lua în considerare toate consecinţele unei decizii şi nu
îşi  exprimă toate  preferinţele  cu privire  la  modul  de rezolvare  a  unei
probleme la un anumit  moment.  De asemenea,  noi nu anticipăm toate
consecinţele posibile ale unui curs de acţiune (ceea ce uneori poate fi
dificil de realizat), ci ne concentrăm doar asupra unora dintre consecinţe,
de obicei cele mai uşor de identificat. 

A decide înseamnă a alege dintr-o mulţime de variante posibile de
acţiune, ţinând cont de anumite criterii. R. Descartes spunea: noi când
auzim prima dată o informaţie încercăm să-i înţelegem semnificaţia iar
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mai apoi decidem dacă este sau nu adevărată. Se alege aşadar varianta
care este considerată cea mai avantajoasă pentru atingerea unor obiective
în  speranţa  că  aceasta  e  cea  corectă  dar  şi  cea  adevărată.  Destul  de
frecvent alegerea unei decizii are consecinţe nu numai asupra individului,
care  a  luat  decizia  (decidentul),  dar  şi  asupra  altor  persoane  sau
organizaţii.  Decizia este definită ca fiind acel act raţional de alegere a
unei  linii  de  acţiune  prin  care  se  urmăreşte  realizarea  obiectivelor
ţinându-se  cont  de  resursele  disponibile.  Deciziile  se  bazează  pe  o
evaluare  a  alternativelor,  pe  identificarea  consecinţelor  fiecărei
alternative şi pe comparaţiile dintre alternative. În ambele cazuri decizia
este rezultatul unor calcule raţionale al unui raţionament specific. 

Raţionamentul este numit adesea şi inferenţă. El este o procedură
prin  care  se  obţin  informaţii  noi  din  combinarea  celor  existente  (M.
Miclea,  1999, p. 305). În mod tradiţional,  raţionamentele se împart în
două mari categorii: inductive (producerea unei ipoteze generale pe baza
unor date particulare şi  a unor cunostinţe)  şi  deductive (pe baza unor
reguli  stabilite,  se  urmăreste  obţinerea  de  noi  cunostinţe).  M.  Zlate
concluzionează:  definitoriu  pentru  decizie  este  alegerea  unei  variante
dintre mai multe posibile, a decide înseamnă a opta, a alege o alternativă
din multitudinea celor existente în vederea traducerii  ei  în fapt (Zlate,
2007, p. 259).

1.1 Decizii sau Alegeri 
Linia  de  demarcaţie  dintre  ceea  ce  constituie  o  decizie  versus  o

alegere poate fi foarte subţire. Dacă decizia este actul sau necesitatea de a
face ceea ceea ţi-ai propus, o hotărâre luată sau o soluţie adoptată atunci
alegerea  este  dreptul,  puterea  sau oportunitatea  de  a  alege  dintre  mai
multe opţiuni pe cea considerată a avea impactul cel mai mare în acea
unitate de timp. Alegerea  pare  a  fi  actul  final  după  ce  decizia
acea atitudine cu caracter determinant, adoptată după o serie de deliberări
intră în acţiune. Dacă recurgem la o analiză profundă a celor două noţiuni
observăm că decizia vine de la verbul "a tăia/tăiere", eng. "cutting off " în
timp ce alegerea vine de la cuvântul "a percepe" eng. “to perceive.” adică
a  sesiza  ceva  cu  ajutorul  simţurilor  şi  al  gândirii,  prin  reflectare
nemijlocită; p. ext. a înţelege, a pricepe. (Dicţionarul explicativ al limbii
române. Ediţia a II-a revăzută şi adăugită. Bucureşti. 2009).

Decizia  aşadar  este  mai  mult  o  orientare  de  proces,  înseamnă
parcurgerea unor analize şi paşi pentru a elimina (sau tăia) opţiunile; pe
când  alegerile  sunt mai  degrabă o abordare a mentalităţii,  o percepţie
asupra a ceea ce ar putea fi o alegere corectă sau greşită. Având opţiuni,
ne confruntăm cu oportunităţi (mari şi mici) pentru a selecta sau a alege o
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opţiune. De obicei alegerile considerate mai mici ca importanţă se fac
însă  mai  mult  instinctiv  decât  raţional.  Explicaţia  o  găsim  parţial  la
Spinoza; acesta spunea că suntem programaţi ca mesajul sau informaţia
primită să o considerăm din start adevărată ca mai apoi să decidem dacă
aceasta  este  adevărată/utilă  sau  falsă/inutilă.  Alegerile  însă  le  facem
bazându-ne  pe  valorile,  credinţele  şi  percepţiile  noastre.  Iar  din
multitudinea de alegeri doar una rămâne selectată. Înţelegerea problemei
înseamnă colectarea tuturor informaţiilor corecte despre aceasta înainte
de  a  lua  o  decizie,  acest  lucru  ajută  la  prevenirea  oricărui  proces
decizional eronat şi ajută la găsirea soluţiei potrivite.

1.2 De ce luăm totuşi decizii greşite.
Avem tendinţa să luăm decizii  greşite atunci  când suntem obosiţi,

nervoşi, dar şi atunci când suntem extaziaţi. Alegem greşit când suntem
superficiali, obsedaţi de control sau avem tendinţa de a suprageneraliza
dar şi atunci când stăm pe un exces de informaţie. Gândirea umană este
un proces supus greşelii  iar mintea umană genetic nu este programată
pentru  logică.  Zilnic  suntem  puşi  în  faţa  unor  alegeri  asupra  cărora
trebuie să decidem; luăm decizii bune sau decizii proaste. Dacă privim
retrospectiv la deciziile pe care le-am luat la un moment dat, acestea pot
să ni se pară decizii proaste, însă la acel moment au fost cea mai bună
alegere. Distorsiunea cognitivă, gândirea în alb şi negru, totul sau nimic,
judecata afectivă şi  gradul  de filtrare al  informaţiilor  sunt  alte motive
care stau la baza deciziilor greşite. Ne focalizăm deseori doar pe detaliile
negative,  în  timp  ce  tindem  să  filtram  aspectele  pozitive.  Avem
deasemenea tendinţa de a suprageneraliza şi de a ne baza pe rezultatul
experienţelor anterioare. Oamenii greşesc dintr-o prea mare dorinţă de
control. Stresul, oboseala şi surmenajul pot fi ”ingredientele perfecte” ale
unei  decizii  proaste.  Concentrarea  doar  pe  rezultatul  acţiunii  (ex:  un
student care se focalizează pe luarea unei note finale la examen cu orice
preţ dar mai puţin pe procesul de învăţare continuu) este un alt motiv
care stă la baza alegerilor greşite. Concentrarea intensă pe rezultatul final
ne poate împiedica de multe ori în a găsi soluţiile necesare. 

1.2 Erori în luarea deciziei. 
Psihologii Daniel  Kahneman,  Paul  Slovic  şi  Amos  Tversky  au

introdus  conceptul  de  bias  psihologic  la  începutul  anilor  1970.  Ei  au
publicat concluziile lor în cartea lor din 1982, Judecata sub incertitudine
(Judgment under Uncertainty.). Aceştia au explicat că biasul psihologic
(biasul cognitiv) este tendinţa de a lua decizii sau de a acţiona într-un
mod ilogic.  Biasurile psihologice comune sunt mecanisme de care nu
suntem conştienţi, dar ale căror efecte le trăim, fără nicio îndoială zilnic.
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Aceste ”scurtături” mentale vin din însăşi natura umană, din nevoia de a
fi  eficienţi.  Altele,  au  la  bază  frica:  atunci  când  ne  temem  de  ceva,
unghiul se îngustează, raţiunea se contractă, încercăm să ne apărăm de
ameninţare, oricât de închipuită ar fi şi facem greşeli. Daniel Kahneman,
a  studiat  timp  de  peste  patru  decenii  mecanismele  decizionale  ale
creierului  uman  şi  a  identificat  numeroase  erori  cognitive  ce  ne
influenţează  deciziile  fără  să  ne  dăm  seama.  Kahneman  susţine  că
gândirea umană este controlată de două sisteme: sistemul 1, pe care îl
numeşte „thinking fast” (gândire rapidă) este inconştient, intuitiv şi nu
necesită efort voluntar sau control, pe când sistemul 2, denumit „thinking
slow” (gândire lentă) este conştient, foloseşte raţionamente deductive şi
necesită mult efort. Avem descrise mai jos câteva prejudecăţi psihologice
care sunt comune în luarea deciziilor.

a).  Biasul  de  confirmare şi  gândirea  de  grup.  În  primul  caz  o
persoană foloseşte tot ceea ce aude pentru a-şi întări părerile personale pe
când în a doua situaţie în cazul gândirii  de grup oamenii îşi  ajustează
opiniile pentru a se încadra, a fi acceptaţi şi a face parte dintr-un grup.
Erorile pe care le comitem se petrec, de multe ori, fără ştirea noastră. 

b). Frica de eşec. Aceasta este parte integrantă în structura ADN-
ului  nostru  avându-şi  origininea  în  frica  colectivă  de  a  eşua  în
supravieţuirea noastră ca specie. Avem o frică fantastică de a recunoaşte
că am greşit. Recunoaşterea greşelii pentru noi mai ales aici în Est nu
este percepută ca o virtute ci mai  degrabă ca o laşitate iar acest lucru
blochează iniţiativa şi învăţarea şi creşte agresivitatea. Pentru un cadru
didactic neîncrederea în sine şi frica de a nu fi perceput altfel îl duce mult
mai aproape de o stare conflictuală decât de una constructivă. 

Întrebare: Cum aţi depăşi dumneavoastră frica de eşec? Imaginaţi-
vă  o  situaţie  în  care  aţi  depăşit  cu  succes  un  eşec  şi  împărtăşiţi
experienţa grupului.

c). Frica de a fi judecat. Avem tendinţa de a nu spune ce gândim de
frica de a nu fi judecaţi greşit. Nu ştim ce este în mintea oamenilor aşa că
dacă avem o opinie e important să o şi spunem, chair dacă ea este posibil
să nu fie tocmai pe placul celor din jur.  ,,Există un experiment cu un
student care trebuie să intre într-o sală îmbrăcat cu un tricou jenant. Toţi
sunt aşezaţi iar el intră ultimul. Când este întrebat câţi oameni crede el că
i-au văzut tricoul, el a răspuns 75%. Ei bine adevărul era că numai 25% îl
văzuseră.”
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d). Status quo bias sau frica de a nu pierde ceea ce avem deja. Ne
mulţumim  cu  ceea  ce  avem  chiar  dacă  de  multe  ori  ne  provoacă
nemulţumiri  şi  nu încercăm noi  oportunităţi  atunci  când acestea  ni  se
oferă. Ceea ce ai poţi mai uşor controla iar ceea ce nu ai îţi provoacă
instabilitate şi frică.

e). Back fire effect sau cum devenim radicali. Convingerile noastre
ne  definesc  iar  dacă  acestea  au  rădăcini  adânci  sunt  foarte  greu  de
schimbat chiar dacă ni se oferă zeci de dovezi că ceea ce afirmăm este
greşit. Aici putem aduce în discuţie dezbaterea pe o temă aproape veşnică
ce limbă se vorbeşte în Basarabia: româna sau ,,moldoveneasca,,. 

f).  The overconfidence bias  sau excesul  de  încredere în  forţele
proprii. Acest  lucru  se  întâmplă  atunci  când  ne  atribuim  prea  multă
încredere  în  cunoştinţele  şi  opiniile  noastre.  E  situaţia  aceea  când  te
porneşti  crezând  că  le  poţi  face  pe  toate  fără  însă  a  calcula  dinainte
posibilităţile reale de realizare precum şi timpul necesar.  

g).  Eroarea  de  estimare  în  planificare  „the  planning  fallacy”.
Estimăm în  general  costuri  şi  resurse  mai  mici  decât  este  necesar  în
realitate. Un exemplu ne vine din Scoţia: în 1997, când a fost dezvăluit
planul pentru o nouă clădire a Parlamentului, estimările de cost se ridicau
la  40  de  milioane  de  lire  sterline.  În  2004,  când  construcţia  a  fost
finalizată, costul total a fost de 431 milioane de lire sterline.

h). Tendinţa de a judeca pe baza a ceea ce ne vine mai uşor în
minte „the availability  bias” Kahneman (Daniel  Kahneman;  Gândire
rapidă, gândire lentă. Publica 2012 ) consideră acest lucru o dovadă a
faptului că mass-media influenţează felul în care percepem riscurile, ceea
ce  poate  avea  consecinţe  negative  asupra  vieţii  noastre.  Un  studiu
efectuat după atacurile teroriste din 11 septembrie 2001 a arătat că mulţi
americani au preferat în acel an să şofeze pe distanţe mari în loc să ia
avionul. Dintre aceştia, aproximativ 1.500 au murit în accidente rutiere,
subestimând riscul unei călătorii cu maşina şi supraestimându-l pe cel al
unui atac terorist.

l).  Efectul  de  ancorare „the  anchor  effect”.  Oamenii  tind  să
evalueze ceva mult  mai  uşor dacă au o evaluare iniţială asupra acelui
lucru (chiar  dacă este  greşit)  ca  un fel  de  ancoră.  În  acest  caz avem
tendinţa  de a ajunge la concluzii  mult  mai  repede decât  ar  fi  necesar
bazându-ne pe informaţiilor obţinute la începutul procesului de luare a
deciziilor. 

m). Eroarea jucătorului.  Este acea situaţie în care avem aşteptări
mari  la  evenimentele  din  trecut  crezând  că  acestea  ne  pot  influenţa
decisiv viitorul. Exemplul clasic este acela al aruncării monedei. După ce
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am dat „cap”, să spunem de cinci ori consecutiv, înclinaţia noastră este
de a anticipa o creştere a probabilităţii ca următoarea aruncare a monedei
să fie „pajură”. Dar, în realitate, cotele sunt tot de 50/50. După cum spun
statisticienii,  rezultatele  obţinute  în  diferite  aruncări  sunt  statistic
independente, iar probabilitatea oricăror rezultate este de 50%.

n). Negativity bias. Oamenii tind să acorde mai multă atenţie ştirilor
rele. avem tendinţa de a da mai multă credibilitate ştirilor proaste, poate
pentru  că  suntem  suspicioşi  (sau  plictisiţi)  de  afirmaţii  contrare.
Explicaţia evoluţionistă ar fi că ştirile proaste ne mobilizează din punct
de  vedere  adaptativ  mai  bine  decât  ignorarea  unor  veşti  bune  (de
exemplu,  „tigrii  sunt  periculoşi”  faţă  de  „afinele  au  un  gust  bun”).
Psihologii  sociali  afirmă  că  acest  lucru  se  datorează  atenţiei  noastre
selective şi  că,  având în vedere alegerea,  percepem ştirile negative ca
fiind mai importante sau mai profunde decât ştirile pozitive.

p).  Bias  de  proiectare. Tindem  nejustificat  să  presupunem  că
majoritatea oamenilor gândesc la fel ca noi.  Acest dezavantaj cognitiv
conduce adesea la un efect asociat, cunoscut sub numele de fals consens,
pe scurt avem tendinţa să credem că oamenii nu doar că gândesc ca noi,
ci şi că sunt de acord cu noi. Este o tendinţă care ne face să supraestimăm
gradul  nostru  de  tipicalitate  şi  normalitate  presupunând  că  există  un
consens cu privire la anumite chestiuni, atunci când în fapt nu există nici
unul. 

q).  Eroare fundamentală  de  atribuire.  În  general,  oamenii  au
tendinţa de a face o atribuire "externă” a propriului lor comportament şi o
atribuire  "internă”  a  comportamentului  altor  oameni.  Aceasta  este
tendinţa de a învinui pe alţii atunci când lucrurile merg prost, în loc să se
uite în mod obiectiv la situaţia respectivă. De exemplu, dacă sunteţi prins
într-un accident de maşină şi celălalt şofer este vinovat, este mai probabil
să presupuiţi că el sau ea este un conducător rău decât să vă gândiţi că
vremea rea a jucat un rol în acel nefericit eveniment. 

1.3 Modele etice de luare a deciziilor. 
Atunci când se încearcă luarea unei decizii optime, persoana în cauză

trebuie să cântărească efectele pozitive şi negative ale fiecărei opţiuni şi
să ia în calcul toate alternativele posibile. Deciziile sunt eficiente dacă
îndeplinesc aşteptările şi îşi  ating scopurile propuse. Iar dacă alegerile
produc  rezultate  neintenţionate  şi  nedorite  etica  ne  vine  în  ajutor
furnizându-ne cadrul şi standardele la care să ne raportăm pentru a decide
cum ar trebui să acţionăm. Ceea ce trebuie să înţelegem e faptul că nu
toate deciziile care sunt luate pot fi calificate drept decizii etice; de multe
ori deciziile sunt superficiale şi/sau repetitive. Luarea deciziilor etice se
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referă la procesul de evaluare şi alegere a alternativelor în conformitate
cu anumite principii  sau standarde etice. În luarea deciziilor etice este
necesar să percepem şi să eliminăm opţiunile neetice şi să alegem cea
mai bună alternativă etică. 

Calitatea  deciziilor  etice  afectează  nu  doar  performanţa  ci  şi
prosperitatea  tuturor  celor  care  sunt  implicaţi  direct  sau  indirect  în
procesul  decizional.  Deciziile  bune  sunt  şi  etice  şi  eficiente,  ele
demonstrează respect, responsabilitate şi corectitudine. Luarea deciziilor
bune necesită o sensibilitate la problemele  etice şi  o metodă pentru a
explora aceste aspecte ale unei decizii şi mai puţin ar trebui  să ne bazăm
pe instinct şi  intuiţii. După Strike, Haller şi Soltis (Kenneth A. Strike,
Emil  J.  Haller & Jonas F. Soltis.  The ethics of school administration.
New York: Teachers College Press. 2005.), deciziile etice pot fi abordate
în  două  moduri,  pe  baza  a  două  principii:  a)  pricipiul  maximizării
beneficiilor sau b) principiul respectului egal. Cele două principii provin
din (a) teoria utilitaristă a lui John Stuart Mill şi (b) deontologismul lui
Immanuel Kant. Teoriile filosofice cuprind concepţii despre bine şi rău,
corect şi greşit, dar o singură teorie nu poate furniza răspunsuri pentru
toate situaţiile decizionale întâlnite. Din acest motiv în procesul de luare
deciziei etice se apelează la mai multe teorii, cel mai frecvent la teoriile
utilitariste, deontologiste şi ale virtuţii.

Haas şi Malouf (2005)1 5sugerează că o decizie ar putea fi privită ca
etică,  dacă  are  următoarele  caracteristici:  (a)  decizia  este  bazată  pe
principii etice general acceptate; (b) acţiunea este justificată de o analiză
a principiilor; (c) decizia este ,,universalizabilă, adică poate fi luată de
oricine se află într-o situaţie similară.

Drucker  (Drucker,  P.  The  Practice  of  Management.  New  York:
Harper & Brothers. 1954.) a propus câteva modele de luare a deciziei
etice: 

a).  Modelul  decizional  bazat  pe  caracter.  În  acest  acest  caz:  a).
Deciziile trebuie să ia în considerare şi  să reflecte preocuparea pentru
interesele  şi  bunăstarea  tuturor  persoanelor  afectate  (părţi  interesate).
Principiul de bază propus este Regula de Aur - ajută când se poate, evită
răul când poţi. b). Valorile şi principiile etice au întotdeauna prioritate
faţă de cele nonetice. Dacă o persoană se confruntă cu o alegere între
valori, ar trebui să urmeze principiile etice. c). Un principiu etic poate fi
încălcat numai atunci când este absolut necesar pentru a promova un alt

5 Haas,  L.J.,  Malouf,  J.L.  (2005). Keeping  Up  the Good  Work:  A  Practitioner's  Guide  to  
Mental Health Ethics. Professional Resource Press, 4th Edition.
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principiu  etic  care,  conform gândirii  decidenţilor,  va  produce cel  mai
mare sold pozitiv pe termen lung. Unele decizii pot solicita o prioritizare
şi alegerea între valori şi principii etice concurente, astfel încât singurele
opţiuni viabile solicită sacrificarea unei valori etice pentru o altă valoare
etică. 

b). Modelul decizional etic fundamental. Etapele acestui model sunt:
1. Expunerea succintă (în ce constă problema) 2. Stabilirea obiectivelor
(de  ce  este  o  decizie  necesară)  3.  Generarea  alternativelor  (potenţiale
cursuri  de  acţiune)  4.  Consecinţele  alternativelor  5.  Evaluarea
consecinţelor (dacă sunt pozitive sau negative) 6. Evaluarea conformităţii
consecinţelor  cu  normele,  politicile  şi  standardele  de  conduită  7.
Aplicarea testelor etice (care este decizia) 8. Evaluarea (decizia a fost
eficientă) 

c) Modelul raţional. Teoria clasică de decizie presupune că deciziile
luate ar trebui să fie complet raţionale, existând o strategie de optimizare
prin  căutarea  celei  mai  bune  alternative  posibile  pentru  a  maximiza
realizarea scopurilor şi obiectivelor. Aceasta înseamnă că deciziile se iau
în deplină siguranţă: cei care le iau cunosc alternativele şi rezultatele şi
ştiu  care  sunt  criteriile  de  decizie.  Etapele  acestui  model  sunt:  1.
Identificarea  problemei  2.  Generarea  alternativelor  3.  Evaluarea
alternativelor  4.  Alegerea  unei  alternative  5.  Aplicarea  deciziei  6.
Evaluarea  eficacităţii  deciziei.  Un  avantaj  al  acestui  model  este  că
procesul decizional se prezintă ca o succesiune logică de activităţi  iar
dacă apar dificultăţi procesul poate fi reluat. 

Instituţiile  şi  managerii  ce  le  conduc  trebuie  aşadar  să  elaboreze
standarde etice pe care angajaţii ar fi util să le respecte. Acest lucru poate
ajuta la o mai  bună gestionare a situaţiilor atunci când cineva încalcă
etica.  Pe  baza  acestui  fapt  aducem  în  prim  plan  cinci  surse  ale
standardelor etice:

1. Utilitarism (Utilitarian). La baza acestei surse se află echilibrul;
producerea a cât mai mult bine şi a cât mai puţin rău pentru cei implicaţi.
Cei  ce  folosesc această  metodă  iau în  calcul  rezultatul  final,  accentul
căzând pe consecinţă; cea mai  bună abordare etică care poate fi  luată
pentru majoritatea oamenilor. 

2. Drepturile (Rights).  La baza acestui  principiu stă protejarea şi
respectarea drepturilor dar şi morala oricui ar putea fi afectat de deciziile
etice. Intenţia este ca oamenii să fie trataţi corect şi cu demnitate, şi nu ca
un mijloc pentru atingerea unui anumit scop.

3.  Dreptate (Fairness). Toţi  oamenii  trebuie să fie trataţi  în mod
egal indiferent de poziţia sau influenţa lor într-o companie.
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4.  Binele  comun  (Common  Good).  Liderii  ar  trebui  să  se
străduiască să protejeze bunăstarea celor din jurul lor. Acest standard etic
pune un accent deosebit pe relaţii şi compasiunea pentru semeni.

5.  Virtute  (Virtue).  Abordarea bazată  pe  virtute  obligă  liderii  să
întemeieze  standarde  etice  pentru  virtuţiile  universale,  precum
onestitatea, curajul, compasiunea şi toleranţa. Principiile alese ar trebui
să determine oamenii să-şi dea silinţa să fie mai buni. Multe dintre aceste
standarde au fost create de filosofii greci fiind încă modele etice de urmat
pentru cei ce se află în poziţii cheie şi de conducere.

Clasificarea deciziilor. Decizia consensuală şi facilitarea ei

Decizii raţionale, în care argumentele pro sau contra dau sens acţiunii
devin  treptat  prin  activarea  funcţiilor  logico-argumentative;  decizii
întâmplătoare,  determinate  de  factori  exteriori  decidentului;  decizii
impulsive,  determinate  de  factori  interiori,  descărcări  spontane  de
energie, instabilitatea sau caracterul oscilant al caracterului decidentului;
decizii determinate de modificarea scalei de valori; decizii determinate
de voinţă (W. James. The Principles of Psychology, Harvard University
Press. 1983). 

Gary Klein6 a studiat decidentul care ia decizii bune sub presiunea
timpului  (pompieri  calificaţi  şi  asistenţi  medicali  practicaţi).  El  a
descoperit  că  rareori  aceştia  au  urmat  teoria  decizională  clasică:  să
evalueze mai  întâi  opţiunile alternative ci din contră aceştia au folosit
recunoaşterea modelelor pentru a identifica situaţiile care le-au adaptat
experienţa. Aceasta nu înseamnă că decizia intuitivă este mai bună decât
tehnicile  clasice.  A  acţiona  fără  o  inspecţie  suplimentară  poate  fi  o
greşeală gravă. De obicei,  căutăm să confirmăm ceea ce deja credem.
Aceasta  conduce  indivizii  la  erori  dogmatice.  Procesul  de  luare  a
deciziilor  are  multe  aspecte  şi  ar  trebui  să  abordăm deciziile  printr-o
varietate mai  mare de instrumente.  Dacă înţelegem mai  bine natura şi
originile intuiţiilor noastre, putem învăţa să prezentăm mai bine aceste
intuiţii.

2.1 Clasificarea deciziilor. 

6 G Klein, Sources Of Power: How People Make Decisions (MIT Press, 1997) 
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Sunt  multe  surse  cu  mult  mai  multe  modalităţi  de  clasificare  a
deciziilor noi însă le vom enumera în rândurile ce urmează pe cele mai
des uzitate, pe cele care au o importanţă aparte precum şi pe acelea care
sunt  absolut  necesare.  Simon  grupează deciziile  în  decizii  programate
respectiv decizii  neprogramate  (Simon H. A.  Administrative behavior.
The Free Press,  New York.  2013).  Alte  clasificari  ale  deciziei  iau în
calcul  criterii  referitoare  la:  a).  numărul  de persoane care  participă la
adoptarea  deciziei,  b).  periodicitatea  elaborarii  deciziei  şi  c).  numărul
criteriilor decizionale. 

Deciziile le putem aşadar clasifica:
a) dupa modul de alegere:
- decizia raţională aceasta presupune un număr raţional de 

informaţii, analiza acestora, construirea alternativelor şi compararea 
alternativelor,

- decizia afectivă aceasta se ia în general pe baza stărilor afective, 
emotionale.

- decizia  intuitivă:  se  referă  la  luarea  unei  decizii  fără  un
raţionament conştient. Modelul intuitiv de luare a deciziilor susţine că,
într-o  anumită  situaţie,  cei  care  iau  decizii  scanează  mediul  pentru  a
recunoaşte modelele; odată modelul recunoscut se poate urma acel curs
de acţiune până la rezultatul final. Dacă se descoperă că soluţia nu va
funcţiona, se modifică soluţia şi  se retestează totul şi aşa mai departe,
important  este  să  se  ia în  considerare  o singură alegere  la  un anumit
moment.

b) dupa nivelul de alegere:
- decizii  executive sunt decizii  luate de nivelurile inferioare, actul

decizional se desfăşoară dupa reguli foarte simple,
-  decizii strategice sunt  decizii  luate  de  nivelurile  superioare,

procesul de luare a deciziei e ceva mai sofisticat.
c) dupa numarul participantilor la decizie:
- decizia individuală. În acest proces sunt implicate procese 

intelectuale/afective, trăsături de personalitate, temperament şi 
impulsivitate,

-  decizia  colectivă.  Caracteristicile  ale  acestei  decizii  sunt:  e  un
fenomen psihosocial, un produs al interacţiunii dintre indivizi; fiecare are
o contribuţie la decizie,  decizia  nu poate fi  redusă la nici  unul  dintre
participanţi, este o sinteză a participării lor.

d) după gradul de pregătire a deciziei acestea pot fi:
- decizii programate cînd există deja un anumit contur de acţiune

prin procedee, norme,  politici  reglementate şi  stabilite preventiv. Cînd
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apare  o  problemă  similară  decizia  se  adoptă  în  baza  experienţei
anterioare. Se iau în conformitate cu o anumită planificare şi presupun o
anumita rutină.

- decizii neprogramate: sunt decizii ce nu se încadrează în anumite
scheme, nu sunt limitate de careva norme ori reguli şi se iau în situaţii
neanticipate, neprogramate. Există numai principii generale de orientare.
De obicei sunt adoptate în cazul unor probleme neprevăzute. Se bazează
pe creativitate, iniţiativă şi raţionamentul decidentului. 

- decizii negociate: îmbină caracteristicile celorlalte două.
e) După importanţă:
- decizii strategice: pe termen lung,
- decizii tactice: pe termen mediu,
- decizii operaţionale: concrete, luate la faţa locului, sunt decizii de

perspectivă, la care se adaugă decizii de corecţie a acestora.
f) după gradul de certitudine:
- decizii în condiţii de certitudine: sunt prezente toate datele 

problemei,
- decizii în condiţii de incertitudine: nu sunt prezente toate datele 

problemei,
- decizii în condiţii intermediare: combinaţie a celor două tipuri de 

mai sus.
g) După numărul persoanelor implicate în adoptare şi nivelul de 

centralizare:
- decizii individuale,
- decizii de grup,
- decizii centralizate,
- decizii decentralizate.
h) După eşalonul managerial la care se adoptă:
- decizii adoptate la nivel superior,
- decizii adoptate la nivel mediu,
- decizii adoptate la nivel inferior.
2.2 Decizia consensuală şi facilitarea ei.
Consensul deciziilor (consensus decision) este o modalitate creativă

şi dinamică de a ajunge la un acord între toţi membrii unui grup. În loc de
a vota pur şi simplu pentru un lucru şi  de a avea parte de majoritatea
grupului,  un grup care utilizează consensul  îşi  asumă angajamentul  să
găsească soluţii pe care toată lumea să le susţină în mod activ sau cel
puţin cu care să poată trăi. Acest lucru asigură că toate opiniile, ideile şi
preocupările sunt luate în considerare. În consens nu se ia nici o decizie
împotriva voinţei unui individ sau a unei minorităţi. Întregul grup trebuie
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să  depună eforturi  pentru a  găsi  soluţii  care  să  abordeze preocupările
tuturor, mai degrabă decât să ignore opiniile minorităţilor. În acest mod
propunerea iniţială poate fi blocată şi împiedicată să meargă mai departe.

Consensul este utilizat pe scară largă de către oamenii din întreaga
lume: de la mici grupuri de voluntari, cooperative şi reţele de campanii la
întreprinderi,  comunităţi  locale  şi  regiuni  mult  mai  largi.  Folosirea
consensului ne dă un exemplu despre modul în care lucrurile s-ar putea
face uneori diferit. Scopul său este de a dezmembra orice tip de ierarhie
şi  de  a  o  înlocui  cu  o  putere  comună.  Acesta  se  bazează  pe  valorile
egalităţii, libertăţii, cooperării şi respectării nevoilor tuturor.

2.2.1 Beneficiile folosirii consensului prezentate mai jos, nu apar în
mod  automat  ci  doar  atunci  când  un  grup trece  la  decizia  luată  prin
consens. De obicei, este necesar un efort suplimentar pentru a duce acest
lucru la realitate. 

Beneficiile aduse de deciziile consensuale sunt: 
Distribuţia  puterii. Consensul  ne  permite  să  folosim  controlul

colectiv  asupra  deciziilor  care  ne  afectează,  fără  a  avea  un  control
nejustificat  asupra  tuturor  celorlalţi.  Consensul  înseamnă  mai  degrabă
lucrul împreună cu celălalt, decât lucrul pentru altul sau unul împotriva
celuilalt.

Făurirea  comunităţii.  Deciziile  de  consens  vizează  satisfacerea
nevoilor  tuturor  membrilor  şi  găsirea  unui  echilibru  pentru  ceea  ce
oamenii îşi doresc. Într-un grup eficient bazat pe consens, toată lumea
ştie  că  poate  fi  onestă  cu  privire  la  ceea  ce  vrea  şi  are  încredere  că
opiniile le vor fi luate în serios. Acest fapt nu poate înseamna decât două
lucruri: o recunoaştere reciprocă a oamenilor precum şi construirea unor
relaţii deschise şi respectuoase.

Luarea  unor  decizii  mai  bune.  Consensul  implică  căutarea  de
soluţii  "câştig-câştig",  valabile  pentru  toţi.  Nu  este  vorba  aici  de
compromis sau unanimitate scopul este acela de a parcurge şi înţelege
cele  mai  bune  idei  precum  şi  preocupările  principale  ale  tuturor
membrilor  grupului;  procesul  duce  adesea  la  soluţii  surprinzătoare  şi
creative, inspirând atât individul cât şi grupul ca întreg.

Făcând lucrurile bine. Atunci când toată lumea este de acord cu o
decizie,  este  mult  mai  probabil  ca  aceasta  să  fie  pusă  în  aplicare.  Pe
termen lung, este mai  probabil ca oamenii să rămână implicaţi  într-un
grup care se angajează să-şi audă punctele de vedere şi  să-şi satisfacă
nevoile. 

Protejarea nevoilor şi opiniilor minorităţilor.  În consens, oricine
poate "bloca" o propunere şi o poate împiedica să continue prin faptul că
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nu îşi dă acordul. Această opţiune nu ar trebui utilizată niciodată uşor,
deoarece îndepărtează libertatea celorlalţi de a face ceea ce doresc. Cu
toate acestea, aceasta oferă o plasă de siguranţă pentru situaţiile în care o
propunere  ar  afecta  grav  grupul  sau  persoanele  din  cadrul  lui.  Multe
grupuri folosesc foarte rar blocajul, dar faptul că este acolo înseamnă că
toată  lumea  ştie  încă de  la  început  că  părerile  minorităţilor  nu pot  fi
ignorate şi trebuie găsite soluţii pentru a le rezolva în caz de forţă majoră.
Consensul înseamnă mult mai mult decât relaţiile pe care le construim şi
deciziile pe care le luăm în cadrul unui grup. 

Fiţi dispuşi să lucraţi pentru soluţia cea mai bună pentru toată
lumea, nu doar pentru ceea ce este mai bine pentru dvs. Fiţi flexibili
şi dispuşi să faceţi ceva pentru a ajunge la un acord. Uneori, cel mai mare
obstacol în calea progresului este ataşamentul unui individ faţă de o idee.
Dacă o altă propunere este bună, nu complicaţi lucrurile prin a vă opune
acesteia doar pentru că nu este ideea dumneavoastră. Ceea ce contează cu
adevărat  pentru  grup,  chiar  dacă  nu  vă  place  acest  lucru  este  ca
propunerea să fie utilă şi funcţională grupului.

 Ajutaţi la crearea unei atmosfere respectuoase şi de încredere.
Nimeni nu trebuie să se teamă să-şi exprime ideile şi opiniile. Amintiţi-
vă  că  toţi  avem  valori,  personalităţi  şi  comportamente  diferite  şi  ne
supărăm de multe ori de la lucruri minuscule şi neimportante.

Ascultă activ ceea ce încearcă oamenii să spună. Faceţi un efort
pentru a înţelege poziţia şi nevoile unui membru al grupului, preocupările
şi emoţiile sale. Dacă nu înţelegeţi, încercaţi să spuneţi acest lucru. Daţi
tuturor spaţiu pentru a-şi termina gândul şi oferiţi timp pentru a lua în
considerare şi celelalte puncte de vedere.

Explicaţi-vă propria poziţie cât mai clar posibil.  Fiţi deschişi şi
cinstiţi  cu  privire  la  motivele  şi  punctele  dumneavoastră  de  vedere.
Încercaţi să vă exprimaţi preocupările la începutul procesului, astfel încât
acestea să poată fi luate în considerare încă de la început. 

Nu vă temeţi de dezacord şi conflict. Consensul nu înseamnă că toţi
gândim la fel şi la acelaşi lucru. Diferenţele de opinie sunt naturale şi
sunt de aşteptat. Neînţelegerile pot ajuta decizia unui grup, deoarece, cu o
gamă largă de informaţii şi opinii, există o şansă mai mare ca grupul să
găsească soluţii optime. Consensul uşor atins poate acoperi faptul că unii
oameni nu se simt în siguranţă sau nu sunt încrezători suficient de mult
pentru a-şi exprima dezacordurile.

Etapele procesului decizional. Elemente şi factori care
influenţează procesul decizional
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Din  punct  de  vedere  psihologic,  luarea  deciziilor  este  un  proces
complex  care  constă  în  trei  etape:  faza  pre-decizie  (formularea
problemelor şi colectarea de informaţii), faza de decizie (opţiunea dintre
alegerile  definite  anterior)  şi  faza  de  postdecizie  (evaluarea  deciziei
luate),  fiecare  reprezentând  activităţi  diferite  (Svenson  Ola,
Differentiation and consolidation theory of  human decision making:  a
frame of reference for the study of pre-and post-decision processes. 1992.
Acta Psychol 80:143–168). Activitatea de bază în faza de pre-decizie este
identificarea unei  probleme sau,  cu alte cuvinte,  definirea discrepanţei
dintre starea actuală (nu s-a luat încă o decizie) şi starea dorită (decizia a
fost  luată).  O  altă  activitate  importantă  în  faza  de  pre-decizie  este
colectarea  de  informaţii  despre  problemă,  în  special  despre  posibilele
opţiuni de soluţionare a ei. Operaţiunile mintale ce precedă alegerea reală
urmează probabil un model similar la toţi oamenii. Teoriile psihologice
au  scopul  de  a  explica  cum oamenii  iau  decizii  reale  în  lumea  reală
acestea oferă o modalitate de a înţelege mai bine modul în care creierul
oamenilor din diferite medii socio-culturale face faţă luării deciziilor. 

3.1 Etapele procesului decizional. Luarea deciziilor este un proces
care pas cu pas permite alegerea unei opţiuni, favorizată în comparaţie cu
altele, ca fiind fiabilă. Într-o etapă premergătoare informaţiile colectate
sunt evaluate, ceea ce înseamnă că datele relevante sunt separate de cele
irelevante. Acest proces special este determinat de mai mulţi factori, cei
mai importanţi fiind cei ce ţin de procesele cognitive, de experienţă şi de
context.  Când  evaluează  informaţiile,  oamenii  recurg  la  memoria  de
lungă durată, memoria de lucru şi raţionament.

Sunt  câţiva paşi  care trebuie parcurşi  în elaborarea unei  decizii  şi
care ne ajută să alegem cea mai bună opţiune iar de regulă, aceste etape
sunt aceleaşi atât pentru decizia individuală, cât şi pentru decizia de grup.
Se consideră că luarea unei decizii parcurge patru etape:

1. etapa pregătitoare (stabilirea factorilor).
2. etapa analizei/aprecierii şi luării deciziei.
3. etapa transmiterii deciziei şi execuţia.
4. etapa de control a aplicării deciziei.
1. Etapa pregatitoare se caracterizează prin strângerea unui volum

mare  de  informaţie,  o  dată  ce  a  fost  identificată  problema aceasta  se
concretizează în ce tipuri de informaţii sunt necesare şi de la cine provin.
De  regulă,  se  consideră  că  informaţiile  trebuie  culese  din  surse
competente.
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2. Etapa analizei/aprecierii şi luării deciziei; aici intervin o serie de
aspecte tehnice (ca de exemplu: preţuri, costuri, materiale, materii prime
etc.). Pe lânga acestea intervin şi alte fenomene psihosociale; astfel încât
decizia şi calitatea ei depind de doi factori: calitatea intrinsecă a deciziei
şi acceptarea deciziei. Criteriul principal la această etapă este calitatea.

3.  Etapa  transmiterii  deciziei  şi  execuţia  această  etapă  trebuie
pregătită cu foarte mare atenţie. Ea presupune adoptarea în prealabil a
unui  program de acţiuni  cu privire la informarea executanţilor privind
necesitatea adoptării  deciziei;  răspunderile ce revin fiecărui participant
implicat;  mijloacele  economice  necesare  realizării  acesteia;
componentele  motivaţionale  pentru  executanţi  şi  efectele  economice
finale ale materializării acesteia.

4.  Etapa  de  control  a  aplicării  deciziei.  În  această  etapă  se
determină măsura în care obiectivele fixate au fost îndeplinite, cauzele
care au generat  eventualele abateri,  influenţa factorilor  aleatori  asupra
rezultatelor prestabilite.

Deasemenea orice proces decizional presupune patru elemente 
esenţiale:

1. decidentul (persoana sau grupul);
2. problema de rezolvat;
3. soluţia la respectiva problemă care urmează a fi identificată şi 

adoptată prin decizie;
4. activitatea de adoptare a respectivei decizii.
    În mersul firesc al procesului decizional se disting următoarele faze

esenţiale, fiecare dintre acestea necesitând parcurgerea unor paşi:
1.  Cu referire  la  problema  de rezolvat  se  defineşte  şi  se  analizează

problema;
2. Cu referire la soluţie: se formulează soluţiilor alternative, se produce

evaluarea soluţiilor alternative;
3. Cu referire la soluţie: alegerea celei mai bune alternative (decizia 

propriu zisă);
4.  Cu  referire  la  activitatea  de  aplicare  a  respectivei  decizii:

implementarea deciziei cu privire la cursul de acţiune ce trebuie urmat.
Primele două faze pot fi considerate predecizionale, a treia decizională,

iar ultima postdecizională.

Temă de reflecţie: Gândiţi-vă la o decizie luată în ultimul timp 
reflectaţi apoi explicaţi prin ce etape aţi trecut. Realizaţi cu grupul un 
brainstorming pe această temă şi vedeţi la ce soluţii aţi ajuns. Sunt 
asemănătoare concluziile cu informaţia parcursă ?
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3.2 Elemente ajutătoare în procesul de luare a deciziilor.
1.  Gândeşte raţional.  Niciodată,  în niciun caz,  nu luaţi  o decizie

importantă  atunci  când  vă  aflaţi  sub  influenţa  emoţiilor  puternice
(indiferent dacă acestea sunt pozitive sau negative). Aşteptaţi până când
sunteţi  calm  şi  capabili  să  gândiţi  raţional  şi  logic.  Deciziile  rapide,
impulsive, emoţionale nu sunt, de obicei, decizii bune. 

2. Identifică problema. Dacă înţelegeţi pe deplin ce este problema,
atunci este mult mai uşor să luaţi decizia potrivită pentru a o rezolva. 

3. Setează un termen limită. Când trebuie să luaţi o decizie este 
foarte important să fie clar cât timp aveţi la dispoziţie. Dacă nu stabiliţi 
un termen limită, puteţi ajunge la timp să luaţi o decizie importantă. 
Faceţi o anumită dată din calendarul dvs. pentru termenul dvs. de luare a 
deciziilor.

4.  Adună  colectează  strânge  informaţie.  Înainte  de  a  lua  orice
decizie importantă, strângeţi cât mai multe informaţii posibil pentru a vă
ajuta să luaţi decizia corectă. Căutaţi orice informaţie relevantă care vă
va  aduce  mai  aproape  de  o  soluţie  şi  care  vă  va  restrânge  opţiunile.
Asiguraţi-vă că găsiţi informaţii de încredere, verificaţi cu minuţiozitate
sursele. 

5. Cere ajutor. Este întotdeauna o idee bună să găsiţi un expert care
vă poate oferi  sfaturi  valoroase şi  pe care îl  puteţi  contacta în caz de
necesitate.

6. Înregistraţi şi identificaţi alternativele. Este recomandabil să
faceţi  o  listă  cu  soluţii  pro  şi  contra  şi  treceţi  la  evaluat.  O altă
modalitate optimă de a accelera luarea deciziilor dificile e să notaţi toate
argumentele pro şi contra care credeţi că vă vor ajuta să luaţi o decizie,
ce  se  poate  întâmpla  ca  rezultat  final  în  urma fiecărei  alternative.  Cu
informaţii relevante la îndemână, identificaţi soluţiile posibile. Există, de
obicei, mai multe opţiuni de luat în considerare atunci când încercaţi să
atingeţi un obiectiv Vizualizarea pe termen lung ajută la claritatea minţii
şi  se  poate  înţelege  exact  poziţia  în  care  o  să  staţi.  Afişează  toate
opţiunile posibile pe care le poţi gândi, observaţi reacţia dvs. în fiecare
caz. Acest lucru vă poate ajuta să eliminaţi unele dintre opţiunile pe care
nu le doriţi. De asemenea, puteţi lua în considerare opţiunea de a nu lua
nici o decizie (în unele cazuri, poate cel mai bun lucru pe care îl puteţi
face este să aşteptaţi; nu folosiţi însă acest lucru ca scuză pentru a nu lua
decizii). Gândiţi-vă la toate alternativele posibile. Dacă nu vedeţi cea mai
bună soluţie, încercaţi să combinaţi unele dintre opţiunile pe care le-aţi
enumerat deja. 
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7. Elimină riscurile. Alegeţi o opţiune care vă va aduce cel mai bun
rezultat cu cel mai mic risc. Asiguraţi-vă că, chiar dacă vă iese scenariul
cel mai rău, veţi fi capabil să vă ocupaţi de situaţie.

8. Ia o decizie. Odată ce aţi luat o decizie, nu vă gândiţi mai mult la
asta. Alegerea este făcută înainte de a lua o decizie; odată ce decizia este
luată, tot ce trebuie să faceţi este să luaţi măsuri. Nu are rost să luaţi o
decizie  dacă  nu  veţi  face  nimic.  Mulţi  oameni  se  tem  să-şi  asume
responsabilitate pentru luarea deciziilor importante şi ar prefera să evite
astfel  de  situaţii.  Frica  vine  ca  o  lipsă  de  cunoaştere,  pregătire  şi
organizare. 

9. Control apoi revizuieşte.  Decizia pe care aţi luat-o a dat sau nu
rezultatul scontat? Ce concluzii aţi tras? Chiar dacă ceva nu merge bine,
amintiţi-vă că greşelile sunt eşecuri numai dacă nu învăţaţi nimic de la
ele. Informaţiile şi cunoştinţele pe care le-aţi avut în acel moment v-au
determinat să decideţi în acel mod, data viitoare va fi mai bine.

10.  Dă  întrebări.  Un  alt  lucru  important  este  să-ţi  pui  întrebări.
Solicitarea întrebărilor critice vă va oferi răspunsurile cele mai eficiente
iar  o  încrederea  în  sine  ridicată  vă  va  ajuta  să  luaţi  decizii  rapide  şi
eficiente. 

11. Pregătiţi un plan B: Rezolvarea problemelor şi luarea deciziilor
reprezintă un pas important în orice proces. Nu depinde doar de o singură
decizie, secretul luării efective a deciziilor este de a vă asigura şi de a fi
pregătit cu un plan B. Există întotdeauna o probabilitate ca o decizie să
eşueze dacă, se întâmplă acest lucru atunci este extrem de important să fii
pregătit pentru următorul pas. 

12.  Evitaţi  să  gândiţi  în  trecut.  Uneori,  luarea  deciziilor  este
împiedicată, deoarece cineva tinde să compare situaţia cu un incident din
trecut care sa întâmplat. Oamenii tind să relaţioneze totul cu trecutul lor,
este  bine  să  renunţăm  la  preocupările  trecute  şi  să  adoptăm  o  nouă
abordare  a  situaţiei.  Analizaţi  problema  aşa  cum  este  şi  evitaţi  să  o
comparaţi prea mult cu trecutul. 

13.  Evitaţi  gânditul  în  exces,  prea  multe  gânduri.  Prea  multă
gândire în această privinţă nu te va duce nicăieri. Când sunteţi confuzi
sau aveţi îndoieli, cel mai bine este să luaţi o pauză mică şi să vă relaxaţi.

14. Fiţi fermi pe poziţie. O modalitate eficientă este de a ne pune în 
situaţia celorlalţi şi rămâne stabili în decizii. 

3.2 Limitele abordărilor folosite în elaborarea deciziilor. Limitele
oricărei  abordări  structurate  de  elaborare  a  deciziilor  sunt  în  esenţă
aceleaşi  ca  în  cazul  rezolvării  problemelor. De  regulă,  metodele  de
elaborare a deciziilor sunt prezentate ca fiind raţionale şi clare. Nu sunt
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indicate complicaţiile, iteraţiile şi incertitudinile, iar procesul pare liniar.
În practică, decidenţii  parcurg diferitele etape înainte şi  înapoi de mai
multe ori. Indiferent din ce perspectivă elaboraţi deciziile: liniar, raţional,
sau iterativ,  există mai  multe  dificultăţi  cu care e foarte posibil  să vă
confruntaţi:

- De multe ori e dificil sau costisitor să colectaţi toate informaţiile
necesare. 

- Nu este întotdeauna uşor să identificaţi  obiectivele care ar putea
răspunde nevoilor  dumneavoastră,  aşa  cum le  percepeţi.  De multe  ori
sunteţi nevoit să acceptaţi un compromis pentru a satisface cât mai bine
diferite interese sau obiective divergente.

- Generarea opţiunilor şi evaluarea alternativelor poate fi costisitoare
şi consumatoare de timp.

- De multe ori nu aveţi suficient timp pentru a gândi creativ.
- Estimările cu privire la rezultatele aşteptate au adesea un grad mare

de incertitudine.
- În sfârşit, chiar dacă ajungeţi la ceea ce vi se pare o decizie ideală,

ea poate fi respinsă de cei din jur!
Există câteva alternative, inspirate din ideile lui de  Bono (1982), şi

anume:
- Abordarea soluţiei mai puţin ideale. Încercaţi să vizualizaţi soluţia

ideală,  după care alegeţi  opţiunea care  pare cea mai  apropiată  de cea
ideală şi care are şanse să fie acceptată.

- Abordarea intuitivă. Luaţi decizia de alegere în mod intuitiv şi fiţi
cât mai onest cu dumneavoastră. Formulaţi motivele reale pentru care aţi
optat în primul rând ca o soluţie pentru alternativa respectivă. Puteţi să le
justificaţi în mod deschis în faţa celorlalţi. 

- Abordarea negativă. În loc să vizaţi cea mai bună opţiune, găsiţi
motive de respingere a opţiunilor.  Eliminaţi  astfel opţiunile mai  slabe,
una câte una, până rămâne cu "opţiunea cea mai puţin proastă".

-  Abordarea schimbării  circumstanţelor.  Puteţi  elimina  din opţiuni
analizând pe fiecare cât de bine ar rezista dacă s-ar schimba condiţiile,
adică  dacă  prognozele  pe  care  le-aţi  făcut  s-ar  dovedi  incorecte.
Modificaţi acele condiţii faţă de care o opţiune pare cel mai sensibilă,
apoi alegeţi-o pe cea care pare să reziste cel mai bine la schimbările de
circumstanţe.

3.3 Factorii care influenţează procesul decizional
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Există  câţiva  factori  importanţi  care  influenţează  luarea
deciziilor. Factorii semnificativi includ experienţele trecute, o varietate
de prejudecăţi cognitive, o escaladare a angajamentului şi rezultate slabe,
diferenţele  individuale,  inclusiv  vârsta  şi  statutul  socio-economic  şi  o
credinţă  în  relevanţa  personală.  Toate  aceste  lucruri  au impact  asupra
procesului de luare a deciziilor şi a deciziilor luate.

3.3.1. Factorii personali ce influenţează procesul decizional.
1.  Experienţa.  Cercetările  sugerează  că  experienţele  anterioare

influenţează  luarea  deciziilor.  Atunci  când  decidenţii  obţin  rezultate
pozitive  şi  primesc  rezultatul  dintr-o decizie  anterioară,  au  mai  multe
şanse de a lua deciziile în mod similar. Cu toate acestea persoanele tind
să evite repetarea greşelilor din trecut. Aşadar deciziile luate cu privire la
experienţă  vor  fi  influenţate  de  succesul  perceput  sau  de  eşecul
schimbării. 

2.  Cognitive  Bias.  Interdicţiile  cognitive  sunt  modele  de  gândire
bazate pe observaţii şi generalizări. Aceste prejudecăţi conduc la erori în
judecată,  judecăţi  inexacte,  logică  defectuoasă  şi  incapacitatea  de  a
reaminti  cu  exactitate  amintirile.  Deficienţele  cognitive  includ  factori
cum ar  fi  excesul  de  dependenţă  de  cunoştinţele  anterioare  în  luarea
deciziilor,  tendinţa  de  a  omite  informaţiile  percepute  ca  riscante  şi
tendinţa  oamenilor  de  a  observa  numai  informaţiile  care  confirmă
convingerile lor. Oamenii tind să explice cu uşurinţă un eveniment odată
ce acesta sa întâmplat prin omisiune şi prejudecată. 

3.  Disonanţa  cognitivă.  Există  doi  factori  care  influenţează
disonanţa  cognitivă  (Leon  Festinger):  numărul  de  convingeri/credinţe
disonante şi importanţa pe care o ataşăm fiecărei credinţe. Disonanţa este
o stare de conflict, de tensiune o situaţie care implică deţinerea simultană
a unor atitudini, convingeri sau comportamente aflate în opoziţie sau în
conflict;  ea  exprimându-se  printr-o  stare  de  nemulţumire,  îngrijorare
uşoară,  agitaţie  moderată;  ne  simţim  indispuşi,  morocănoşi,  anxioşi.
Aceasta produce un sentiment de disconfort la nivel emoţional cât şi fizic
care  ne  face  să  dorim  să  modificăm situaţia.  Ca  să  reducem sau  să
eliminăm din disonanţa cognitivă un prim pas ar fi reducerea importanţei
convingerilor disonante; suntem construiţi până la urmă în aşa fel încât să
fim consonanţi, adică în acord cu deciziile noastre. O altă modalitate de a
elimina disonanţa cognitivă se poate realiza prin adăugarea mai multor
convingeri consonante care să depăşească în număr cogniţiile disonante.
Cu toate că nu reuşim întotdeuna să acţionăm sau să ne comportăm în
conformitate cu normele şi concepţiile noastre care să ne aducă armonia,
liniştea, mulţumirea, trebuie să încercăm să eliminăm situaţiile în urma
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cărora  apar  efectele  disonanţei  cognitive:  stres,  conflict,  tensiune,
nemulţumire, vină, anxietate.

4. Vârsta şi ocupaţia.
a) Vârsta şi stadiul din ciclul de viaţă, care schimbă comportamentul

oamenilor.  Diferenţele  noastre  legate  de  vârstă  şi  abilităţile  cognitive
ulterioare  influenţează deciziile.  Cercetările  arată  că,  după ce  oamenii
ating 20 de ani, există o scădere documentată a capacităţii cognitive care
influenţează  procesul  de  luare  a  deciziilor  din  cauza  modificărilor
capacităţii  de procesare a amintirilor,  capacităţii  de gândire şi  funcţiei
executive. Mai mult decât atât, vârsta înaintată a fost asociată cu excesul
de încredere în ceea ce priveşte abilitatea de a lua decizii şi există dovezi
care  susţin  opinia  conform căreia  angajaţii  mai  în  vârstă  preferă  mai
puţine  alegeri  decât  angajaţii  mai  tineri.  Aceasta  ar  însemna  că,  pe
măsură  ce  numărul  opţiunilor  creşte  şi  deciziile  devin mai  complexe,
angajaţii mai în vârstă ar putea fi predispuşi să ia decizii care nu sunt în
interesul  lor  superior  în  privinţa  unor  aspecte  precum  sănătatea  sau
finanţele.  De  asemenea,  persoanele  mai  în  vârstă,  se  sugerează  că
analizează mai puţine informaţii şi examinează mai puţine opţiuni atunci
când iau decizii. Persoanele în vârstă pot dezvolta un nivel de cunoştinţe
bazate pe experienţă,  care le permite să ia decizii  mai  bune şi adesea
există  îmbunătăţiri  ale  elementelor  sociale  şi  emoţionale  în  luarea
deciziilor, ceea ce permite o echilibrare a factorilor implicaţi în luarea
deciziilor.  Experienţa  acumulată  şi  îmbunătăţirea  factorilor  sociali  şi
emoţionali  înainte  de  schimbările  neurologice  semnificative  legate  de
vârstă  pot  explica  de  ce  angajaţii  de  vârstă  au performanţe  mai  bune
decât cei mai tineri atunci când iau decizii în contexte sociale. 

b) Ocupaţia unei persoane are întotdeauna influenţă asupra bunurilor
şi serviciilor pe care le consumă, reflectând atât nivelul de educaţie, dar
şi poziţia ierarhică a individului. Pentru angajaţi, aceasta este adesea o
sursă de stres,  care se reflectă la locul  de muncă  prin comportamente
organizaţionale  negative.  Este  schimbarea  percepută  a  volumului  de
muncă, fie în creştere, fie în scădere în natură, care poate cauza stres în
rândul angajaţilor. 

3.3.2. Factorii sociali ce influenţează decizia.
În  explicarea  comportamentului  uman  în  decizie  trebuie  avută  în

vedere  şi  influenţa  factorilor  sociali,  specialiştii  apreciază  că  un  rol
important îl au: 

1. familia, grupurile sociale, clasele sociale şi statusul social.
a. Familia se susţine, că este variabila care exercită cea mai puternică

influenţă  asupra  comportamentului,  deoarece  ea  influenţează  deciziile
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fiecărui  membru  al  ei,  iar  influenţele  acesteia  se  resimt  pe  o  lungă
perioadă de timp, aproximativ întregul ciclul de viaţă al individului.

Membrii familiei pot juca rolul de:
- inspirator, care emite ideea realizării unui anumit lucru;
- incitator, care caută să influenţeze pe alţi membri ai familiei, el 

fiind de obicei cel ale cărui opinii sunt respectate de ceilalţi membri, 
pentru experienţa sa;

- informator, care colectează informaţia;
- decident, care ia decizia;
- realizator, care efectuează procesul;
- utilizator, care beneficiază în urma realizării sarcinii.
Dacă avem în vedere dinamica în timp a familiei, distingem:
- familia de “orientare”, formată din părinţii persoanei. Orice individ

primeşte  o  orientare  de  la  părinţi  în  domeniul  religios,  politic  şi
economic,  dar  şi  un  sens  pentru  ambiţia  personală,  autoevaluare,
dragoste. Acestea influenţează comportamentul său subconştient în mod
semnificativ, chiar şi atunci când nu mai intră prea mult în contact cu
părinţii.

-  familia  “de  procreare”, formată  din  soţi  şi  copii,  are  influenţă
directă, zilnică, asupra comportamentului.

b. Grupurile sociale (referenţiale) se prezintă sub forma grupului de
referinţă şi apartenenţă.

Grupul de apartenenţă este tipul de structură socială în care indivizii
au conştiinţa că aparţin prin obiective comune, simţământ de unitate şi
norme  comune.  Exemplul  tipic  este  familia,  apoi  organizaţiile
profesionale, grupurile etnice, de prieteni, sportive, etc., care evident se
deosebesc prin mărime, obiective, durata de asociere, grad de coeziune.

Grupurile  de  referinţă sunt  grupările  actuale  sau  imaginare  care
influenţează evaluarea, aspiraţia şi comportamentul individului, deoarece
acesta consideră grupul  ca punct  de reper,  ca standard în  procesul  de
formare a opiniilor, atitudinilor, normelor. Influenţa exercitată provine:
de  la  credibilitatea  informaţiei;  de  la  supunerea  la  normele  grupului,
întărită  prin recompensele  acordate  celor  care  le respectă;  din nevoile
indivizilor de a-şi exprima propriile valori. 

Poate fi exercitată astfel atracţia, şi acesta este un grup aspiraţional, 
sau respingerea, şi acesta este un grup disociativ.

În genere, grupul de referinţă îndeplineşte trei funcţii:
-  normativă,  fixează  nivelul  normelor,  valorilor  şi  aspiraţiilor

individului în procesul consumului de produse şi servicii. Răsplata constă
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în acceptarea în cadrul grupului. Acest tip de influenţă apare mai ales în
cazul produselor vizibile. 

- informaţională, e sursa de informaţii în diferite etape ale procesului
decizional, când grupul este o sursă credibilă de cunoştinţe, fiind expert,
sau având experienţă în domeniu. 

- comparativă, validează prin comparaţie opiniile, atitudinile, 
normele şi comportamentul manifest. 

Diversele grupuri referenţiale exercită mai multe tipuri de influenţă:
-  grupurile  primare,  cele  cu  care  individul  are  relaţii  permanente

(familia, prietenii, vecinii, colegii, etc.) au o influenţă ce se resimte în
toate modurile prezentate mai sus;

-  grupurile  secundare,  cele  cu care  oamenii  au o interacţiune mai
oficială  şi  mai  puţin  regulată,  dar  care  exercită  mai  ales  influenţă
normativă, prin statutul lor.

O poziţie şi un rol privilegiat în grup îl are liderul de opinie, care prin
calităţile  sale  (profesionalism  în  domeniul  de  influenţă,  apatie  şi
dezinteres faţă de această poziţie) transmite informaţii, ocupând un loc
central în îndeplinirea sarcinilor.

c.  Rolul  şi  statusul  social definesc  poziţia  individului  în  cadrul
fiecărui grup din care face parte (familie, club, organizaţie). Rolul constă
în seria de activităţi care se aşteaptă să le efectueze o persoană în raport
cu cei din jur,  iar statusul reflectă stima generală acordată acestuia de
societate. 

d. Clasele  sociale înţelese  ca  subdiviziuni  relativ  omogene  şi  de
durată într-o societate, care este ierarhic ordonată şi ai cărei membri au
aceleaşi  valori,  interese  şi  comportamente,  constituie  o  importantă
variabilă exogenă. Denumite şi grupuri socio-economice, ele sunt grupuri
de  indivizi  cu  aceleaşi  circumstanţe  economice  şi  sociale  care  se
consideră că posedă acelaşi statut în societate.

2. Normele sociale. Printre influenţele asupra deciziilor, cercetătorii
au descoperit că oamenii adesea iau decizii bazate pe normele care se
aliniază  cu  identităţile  percepute.  Adică  atunci  când  se  iau  decizii,
oamenii  sunt  influenţaţi  în  mod  semnificativ de regulile acceptate  din
partea  familiilor,  a  şcolii,  a  grupurilor  religioase,  sociale  sau politice.
Adoptarea  unei  identităţi  sociale  va  determina  oamenii  să  manifeste
comportamente consecvente în cadrul grupului conform normelor sale şi
să maximizeze diferenţele dintre grupurile din care nu fac parte. Adică,
setările sociale determină oamenii să adopte identităţi şi să acţioneze în
mod consecvent cu acea identitate; comportamentul lor şi tendinţele de
luare a deciziilor  tind să respecte regulile grupului social din care fac
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parte.  În  mod similar,  (3). normele subiective sunt  percepţii  legat  de
faptul dacă oamenii ori vor aproba ori vor dezaproba un comportament,
ceea  ce  înseamnă  că  o  decizie  a  unui  individ  ar  putea  fi  afectată  de
încercarea de a influenţa liderii  unui grup pentru a câştiga acces. Prin
urmare,  putem constata că dacă un individ primeşte  informaţii  sociale
valoroase, fie implicit, fie explicit, din partea membrilor grupului atunci
percepţiile  de  bază  despre  personalitate  şi  procesele  cognitive  care
integrează  aceste  informaţii  sociale  influenţează  modul  de  luare  a
deciziilor.  Până  la  urmă  luarea  deciziilor  nu  este  doar  rezultatul
proceselor perceptuale şi cognitive, ci şi un proces emoţional.

4. Emoţia şi contractul psihologic. Cercetările au arătat că multe
decizii  necesită  puţină  gândire  conştientă  dacă  nu  ne  confruntăm  cu
situaţii  noi  sau  incertitudine.  Incertitudinea  inerentă  schimbării  este
identificată  deseori  ca  un  considerent  major  în  cadrul  procesului  de
schimbare ce necesită gândire conştientă. În faţa incertitudinii, emoţiile
sunt  modul  în  care  accesăm  rezumatul  experienţelor,  gândurilor  şi
amintirilor noastre. Astfel,  emoţiile au un impact  asupra procesului de
luare a deciziilor prin capacitatea lor de a induce părtinire şi de a schimba
viziunea noastră asupra informaţiilor.  De exemplu, frica şi anxietatea
au  un  impact  asupra  percepţiei  asupra  riscului  şi  pierderii  care
influenţează valoarea asociată schimbării. 

Un  contract  psihologic este  alcătuit  din  aşteptările  implicite,
credinţele  şi  obligaţiile  care  formează  baza  psihologică  pentru
angajamentul continuu al unui angajat faţă de o organizaţie şi aşteptările
angajatorului faţă de angajat. Astfel, schimbarea care este percepută de
angajaţi  pentru  a  ameninţa  aşteptările  fundamentale  ale  respectului,
compasiunii,  încrederii  şi  corectitudinii  care  formează  elemente  ale
contractului  psihologic  sunt  destinate  să  creeze  un  puternic  răspuns
negativ care să conducă la decizii de a rezista schimbării.

5. Încadrarea informaţiilor. (Framing of Information). Există o
corelaţie  documentată  între  modul  în  care  este  prezentată  alegerea  şi
influenţa  acesteia  asupra  procesului  decizional.  Formarea  informaţiilor
sau reframingul înseamnă a schimba perspectiva conceptuală în felul în
care o situaţie este experimentată plasând-o într-un alt  context care se
potriveşte la  fel  de  bine aceloraşi  fapte,  schimbând astfel  înţelesul  ei.
Prezentat de Tversky şi Kahneman (1981), încadrarea a fost studiată pe
scară  largă  ca  o  componentă  antecedentă  a  influenţării  procesului
decizional.  Modul  în  care  sunt  transmise  informaţiile  referitoare  la
schimbare,  manipulând  descrierea  problemei,  devine  o  componentă
integrală şi o etapă timpurie a procesului decizional. Încadrarea discuţiei
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despre schimbare poate influenţa pozitiv sau negativ procesul de luare a
deciziilor  din  două  motive:  a).  încadrarea  informaţiei  are  o  influenţă
puternică asupra aşteptării factorului decizional asupra rezultatelor care
vor  rezulta  din  decizia  sa;  şi  b).  informaţia  de  încadrare  pare  să  îi
determine  pe oameni  să  introducă factori  subiectivi  care  să  sporească
rezultatele aşteptate ale deciziilor. 

6.  Stilul  de  viaţă, exprimă  modul  de  comportare  al  oamenilor  în
societate, în raport cu idealurile lor. Stilul de viaţă este diferit chiar dacă
oamenii provin din aceeaşi subcultură, clasă socială şi au chiar aceeaşi
ocupaţie,  datorită  faptului  că  au  surse  diferite  de  venit,  un  tip  de
personalitate,  o  strategie  generată  de  viaţă,  un  model  determinat  de
anumite  condiţii  sociale,  tipuri  de realizare  a  diferitelor  activităţi  care
compun  viaţa.  Întrucât  reflectă  modul  de  viaţă  al  omului  într-o  lume
conturată de activitatea, interesele şi opiniile sale, stilul de viaţă exprimă
interacţiunea persoanei cu mediul înconjurător. 

3.3.3. Factorii perceptuali şi de personalitate ce influenţeaza 
procesele de luare a deciziilor.

Literatura  de  specialitate  identifică  o  relaţie  între  procesul  de
luare  a  deciziilor  şi  trăsăturile  de personalitate,  orice  decizie,  la  orice
nivel, este rezultatul modului în care participanţii în procesul de luare a
deciziilor  înţeleg  realitatea,  a  modului  în  care  aceştia  interpretează
informaţiile ce le sunt aduse la cunoştinţă pe diverse căi şi a modului în
care ei le filtrează prin prisma propriilor personalităţi,  valori,  credinţe,
doctrine  şi  ideologii.  Ca  urmare,  orice  decizie  este  dependentă  de
imaginea pe care participanţii la procesul de luare a deciziilor şi-o fac
asupra realităţii.

1. Imaginea, oamenii acţionează şi reacţionează funcţie de imaginea
pe care şi-o fac despre situaţia în care se găsesc, despre chestiunea pe
care  trebuie  să-i  găsească  o  rezolvare.  Prin  imagine  înţelegem  o
percepţie,  o  configurare  mentală  a  dimensiunilor  şi  caracteristicilor
obiectului, faptului sau situaţiei în cauză. Aceasta se construieşte în mod
direct,  în baza informaţiilor pe care omul le primeşte prin intermediul
simţurilor sale, şi, ca atare, este dependentă de limitele fizice impuse de
acestea; Percepţia este  un  proces  prin  care  individul  recepţionează,
selectează, organizează şi interpretează stimulii din mediul înconjurător,
conferindu-le  o  anumită  semnificaţie.  Fiecare  individ  recepţionează
inputurile  senzoriale  din  mediu  (auz,  văz,  gust,  miros,  pipăit)  dacă
acestea se găsesc între nişte limite care constituie pragul: absolut (nivelul
minim  ce  poate  permite  detectarea,  senzitivitatea)  –  (T.E.  Moore
“Subliminal  Advertising, What you see is what you get” – Journal of
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Marketing  1982,  46,2,  38-47)  şi  diferenţial  (diferenţa  minimă  care  se
poate detecta, de la un anumit nivel în sus) – (J. Mathieu – “Prémiers
traitements  de  l’informations”  –  Manuel  de  Psihologie,  Paris,  Édition
Vigot,  1985,  p.39-42).  Inputurile  receptate  devin  senzaţii  şi  ele  sunt
selectate, filtrate în funcţie de factori externi (culoare, contrast, mărime,
poziţie,  intensitate,  mişcare).  Senzaţiile  selectate  sunt  organizate  şi
grupate  astfel  încât  atributele  percepute  sunt  integrate  în  configuraţia
senzaţiei  şi  stocate  în  memorie,  unele  pe  un  termen  scurt,  altele  în
memoria de lungă durată ce le permite să declanşeze un nou proces de
cercetare  a  informaţiilor  externe  (C.  Dressart  “Comportement  du
consommateur  et  strategie  du  marketing”  –  Monreal,  Mc.Graw  Hill
1983).

Această activitate perceptivă are câteva caracteristici:
-  percepţia  este  selectivă, deci  individul  operează  alegerea  pentru

stimuli,  interpretându-i  doar  pe  aceia  care  se  impun  prin  calitate
(intensitate,  diferenţă)  şi  pe  aceia  care  corespund  unei  stări  de
dezechilibru intern;

- percepţia este distorsionată, deformată de o serie de factori ca: 
similaritatea, impresia iniţială, stereotipia;

- percepţia este subiectivă, la aceiaşi stimuli ea va putea fi diferită de 
la un individ la altul. Ca urmare, comportamentul individului va fi diferit,
întrucât sensibilitatea informaţiilor depinde de propriile scopuri, de 
aşteptările şi motivaţiile subiectului.

 2. Evaluarea  este analiza  situaţiei  în  termeni  de  bine  sau  rău,
prietenie sau ostilitate sau valoare, cu alte cuvinte, raportarea în termenii
unor judecăţi de valoare la o situaţie dată.

 3. Semnificaţia reprezintă asocierea unui înţeles anume unei situaţii
date,  precum şi  a  valorizării  acesteia;  ea  reprezintă  înţelesul  pe  care
oamenii  îl  dau obiectelor,  faptelor sau situatiilor  cu care se confruntă.
Ceea ce factorii de decizie iau în considerare nu este realitatea propriu-
zisă, ci imaginea pe care o construiesc despre această realitate; această
imagine se realizează prin perceperea dimensiunilor şi  caracteristicilor
situaţiei reale, prin evaluarea acesteia în termenii unei judecăţi de valoare
şi prin asocierea unei semnificaţii,  adică a unui înţeles anume fiecărei
situaţii în parte.

4. Atitudinile  şi convingerile. Atitudinile pot fi în general descrise
ca  afirmaţii  evaluative  asupra  unor  obiecte,  fapte  sau  situaţii,  ce
poziţionează factorii  de  decizie  faţă  de respectivele  obiecte,  fapte  sau
situaţii  în termeni  maniheişti,  de bine sau rău,  prietenie sau ostilitate,
încredere sau neîncredere. Atitudinile îşi  au originea în evaluarea unei
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situaţii. Ele au un efect semnificativ asupra modului în care factorii de
decizie îşi percep propriile acţiuni, asupra modului în care ei reacţionează
la  acţiunile,  semnalele,  mesajele  sau  revendicările  oponenţilor  sau
recipienţilor,  asupra  modului  în  care  percep  şi  interpretează  intenţiile
acestora, precum şi asupra modului în care îşi formulează obiectivele de
atins în relaţia cu aceştia. Convingerea este o cunoaştere descriptivă pe
care  o  persoană  o  are  despre  ceva.  Atitudinea reflectă  predispoziţiile
învăţate  de  a  reacţiona  cu consecvenţă  faţă  de un  obiect  într-un  mod
favorabil  sau  defavorabil,  este  o  evaluare  cognitivă  durabilă “o
organizare  durabilă  a credinţelor  faţă  de un obiect  sau o situaţie  care
predispune  pe  individ  să  răspundă  într-o  manieră  preferenţială”  (M.
Rokeach – “Beliefs, Attitudes and Values”, San Francisco, Jossay – Bass
Inc.  1968).  Ea  constituie  o  punte  de  legătură  între  percepţia  şi
comportamentul manifest, se formează în timp şi de aceea este stabilă,
ceea  ce  face  posibilă  previzionarea  ei.  Este  posibilă  schimbarea,  dar
procesul  este  lent  şi  greoi.  În procesul  de formare  a atitudinii,  un rol
important  îl  joacă  influenţele  de  natură  culturală  şi  socială  (familie,
cultură,  imaginea  de  sine  şi  a  eului  ideal,  experienţa  personală,
informaţiile dobândite prin mass-media, etc.).

Din punct de vedere structural, atitudinea are trei componente cu rol 
semnificativ:

- componenta cognitivă – reflectă ansamblul convingerilor 
individuale despre un obiect;

- componenta afectivă priveşte sentimentele, reacţiile emoţionale faţă
de obiectul atitudinii;

- componenta comportamentală sau conativă, exprimă tendinţa de a
acţiona în ceea ce priveşte obiectul  atitudinii,  măsurată de obicei  prin
intenţia de a face sau nu un lucru. 

5.  Valorile.  Valorile  reprezintă  standarde  în  baza  cărora  sunt
judecate acţiunile proprii şi ale celorlalţi şi servesc astfel ca fundament al
atitudinilor. Ele sunt rezultate ale educaţiei, socializării, îndoctrinării şi a
experienţelor personale, fiind un criteriu de evaluare al propriilor acţiuni
sau ale altora, oponenţi sau recipienţi deopotrivă. Valorile direcţionează
acţiunile  factorilor  de decizie,  stabilind potenţialele  obiective generale
ale  acestora  (bogăţie,  prestigiu,  putere,  fericire  etc.)  şi  pot  servi,  de
asemenea, ca justificări ale scopurilor şi acţiunilor factorilor de decizie.
Valorile  nu prescriu un  anumit  tip  de  decizie  într-o  situaţie  dată,  dar
stabilesc atitudinile cu privire la situaţiile cu care se confruntă factorii de
luare a deciziilor, creionând potenţialele obiective şi servind ca justificări
ale anumitor decizii. 
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6.  Credinţele.  Credinţele  pot  fi  definite  simplu  ca  propoziţii
considerate aprioric adevărate, chiar fără a putea verifica valoarea lor de
adevăr. Ele constituie fundamentul miturilor naţionale şi al ideologiilor şi
sunt extrem de dificil de chestionat. Tot aici putem adăuga: doctrinele şi
ideologiile. Primele pot fi în mod obişnuit definite ca un set de credinţe
care au ca scop explicarea realităţii şi care, de obicei, prescriu obiectivele
acţiunii  politice.  în  timp  ce  ideologiile  pot  fi  privite  ca  fiind  un  set
coerent  de  doctrine.  Doctrinele  şi  ideologiile  reprezintă  astfel  cadrul
intelectual  prin  care  factorii  de  decizie  observă,  înţeleg  şi  semnifică
realitatea.

7.  Analogiile.  Orice  factor  de  decizie  încearcă  să  înţeleagă  un
fenomen prin intermediul analogiilor. Analogia se poate defini ca fiind
compararea unei situaţii prezente, încă prea puţin înţelese şi analizate, cu
situaţii anterioare prin care factorii de decizie au fost confruntaţi, situaţii
similare celei prezente, în scopul unei mai limpezi înţelegeri a celei din
urmă.  Analogie  înseamnă  a  analiza  o  anume  situaţie  nu  în  termenii
propriilor caracteristici şi elemente componente, ci prin raportarea sa la o
altă  situaţie  similară,  anterioară,  ale  cărei  caracteristici  sunt  deja
cunoscute, catalogate, evaluate şi bine înţelese. În luarea deciziilor într-o
situaţie  dată,  în  formularea  alternativelor,  stabilirea  obiectivelor  şi
evaluarea consecinţelor potenţiale ale cursurilor  de acţiune alternative,
factorii de decizie raportează situaţia prezentă la una sau unele situaţii
din trecut, situaţii ce prezintă similaritate cu cea prezentă. Analogiile dau
posibilitatea factorilor de decizie să acceseze experienţa, proprie sau a
celorlalţi, pentru a înţelege o situaţie prezentă. 

8.  Motivaţia are  la  bază  un  motiv,  un  impuls  intern  pentru  o
stimulare şi o susţinere energetică în realizarea unui anumit  proces, în
luarea unei decizii. Structuria motivaţiei, este reprezentată de: trebuinţe,
impulsuri,  intenţii,  valenţe şi  tendinţe.  Trebuinţa este sursa primară a
acţiunii  ea  născându-se  prin apariţia  unui  dezechilibru în  funcţionarea
organismului.  Impulsurile sunt trebuinţe aflate în stare de excitabilitate
accentuată.  Intenţia reflectă punerea în mişcare  cu ajutorul  sistemului
verbal  a  unei  structuri  de  acţiune  conform  cerinţelor  impuse  de
satisfacerea trebuinţelor; valenţa este orientarea afectivă a obiectelor prin
care se satisfac trebuinţele, iar tendinţa este forţa direcţionării activităţii
într-un anumit sens.

Motivul este  mobilul  intern  al  activităţii  şi  trebuie  privit  ca  un
ansamblu ordonat de semnale despre o stare oarecare de necesitate, care
determină,  împinge,  obligă  subiectul  mai  întâi  să  acţioneze  (simplu
impuls spre acţiune), iar apoi să acţioneze într-un anume fel (alegând din
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multitudinea disponibilităţilor funcţionale una anume). Orice acţiune este
motivată chiar dacă uneori mobilul nu este identificat, conştientizat de
subiect.

Motivul are o dublă funcţie:
1 - de direcţionare, orientare;
2 - de energizare, potenţare a unui comportament sau altul.Ele impun

alegerea acelui tip de comportament care este adecvat pentru restabilirea 
echilibrului interior.

Unul dintre cele mai uzitate criterii de clasificare a motivelor (M. 
Golu, A. Dicu. Introducere în psihologie. Ed. Ştiinţifică, Bucureşti 1972) 
este:

-  originea  motivului  –  delimitează  motive  primare  (biologice,
înnăscute) şi secundare sau derivate (psihologice, dobândite);

- gradul de interpretare şi organizare impune motive: neintegrate sau
neorganizate şi integrate sau structurate;

- semnul sau valoarea motivului distinge motive: pozitive (cu valoare
adaptivă) şi negative (cu efecte dezadaptative);

- importanţa motivelor: inferioare (cu valoare scăzută şi trecătoare),
superioare (cu semnificaţie majoră);

-  gradul  de  consolidare  sau  forţa  de  acţiune  delimitează  motive:
vitale  (cele  care  provoacă  dezechilibre  grave),  modulare  (interese,
aspiraţii, idealuri a căror insatisfacere nu afectează existenţa ca atare a
sistemului);

-  sursa  motivelor  desemnează  motive:  raţionale  (care  domină  în
genere  deciziile  de  comportament)  şi  emoţionale  (cele  legate  de
satisfacerea unor nevoi  psihologice ale individului).  Este greu de spus
care  din  aceste  criterii  este  cel  mai  important,  fiecare  are  locul  şi
însemnătatea lui. Esenţială este cunoaşterea lor, deoarece au stabilitate în
timp, se realizează prin intermediul voinţei şi acţionează într-o strânsă
corelaţie. De obicei, apar concomitent mai multe motive, între care pot
exista  raporturi  de  convergenţă (motivele  se  întăresc  reciproc,  deci
adoptarea deciziei devine foarte uşoară),  divergenţă (apar conflicte între
ele care se rezolvă prin inhibarea unuia sau a ambelor, apărând al treilea )
şi  subordonare (în  sistemul  în  care  există  o  anumită  ierarhie  şi  care
constituie în epoca modernă forma cea mai dezvoltată).

9.  Învăţarea reflectă o schimbare observabilă sau inobservabilă în
comportamentul  unui  individ  datorită  acumulării  experienţei,  care
conduce la o creştere a posibilităţii ca un act să fie repetat. Specialiştii
apreciază că cea mai mare parte a comportamentului uman este învăţat. 

174



10. Personalitatea.  În ceea ce priveşte personalitatea factorului de
decizie, există câteva elemente ce trebuiesc luate în considerare ca având
o  potenţială  influenţă  majoră  asupra  proceselor  de  luare  a  deciziilor,
dincolo de cele deja descrise mai sus. Este astfel vorba despre:

-  Abilităţile  necesare  unui  factor  de  decizie  pentru  ca  acesta  să
acţioneze coerent, să ia deciziile adecvate situaţiei cu care se confruntă în
mod eficient şi cuprinzător;

- Trăsăturille de caracter care predispun factorul de decizie la un 
anumit comportament în anumite condiţii;

- Trăsături patologice ale caracterului factorului de decizie.
Fiecare om are anumite abilităţi ce îl recomandă pentru un anumit tip

de  activitate.  Nu  oricine  poate  exercita  orice  fel  de  profesie,  ci
capacităţile sale personale îl determină să acceseze anumite activităţi la
nivel social. În ceea ce priveşte factorii de decizie, sunt astfel necesare
abilităţi  specifice,  precum toleranţa  faţă  de percepţiile  diferite  de cele
personale  ale partenerilor,  oponenţilor  sau recipienţilor,  capacitatea  de
memorare, abilitatea de a distinge informaţiile esenţiale de cele mai puţin
relevante,  capacitatea de a gândi  limpede în situaţii  de criză şi  stress.
Trăsăturile  definitorii  ale  personalităţii  influenţează  atât  mecanismul
perceptual, cât şi pe cel motivaţional şi deci comportamental, dar încă nu
se  poate  explica  cu  claritate  natura  acestor  legături  şi  succesiunea
înfăptuirii lor. 

În  definitiv  după  ce  se  ia  o  decizie,  oamenii  se  confruntă  cu  o
varietate de reacţii. În plus, deciziile actuale influenţează luarea deciziilor
viitoare. Mai multe rezultate care pot rezulta dintr-o decizie sunt regret
sau  satisfacţie;  ambele  influenţează  viitoarele  decizii.  Regretul,
sentimentele de dezamăgire sau nemulţumire faţă de o alegere făcută sunt
deasemenea un rezultat potenţial al procesului decizional. Interesant este
faptul  că regretul  poate influenţa procesul  decizional.   În plus faţă de
regret, indivizii pot, de asemenea, să se simtă mulţumiţi de deciziile lor.
Satisfacţia se referă la cât de mulţumit este decidentul faţă de rezultatul
deciziei.  De  asemenea,  fascinant,  pe  lângă  euristică,  o  importantă
strategie  de  luare  a  deciziilor  este  evaluarea  aspectelor  pozitive  şi
negative  ale  alegerilor.  După  cum  deja  sa  explicat,  luarea  deciziilor
viitoare se bazează pe deciziile  anterioare,  precum şi  pe nivelurile  de
satisfacţie sau de regret. Iar un studiu al World Economic Forum care nu
lasă loc de interpretări spune că în doi ani, gândirea critică şi rezolvarea
de probleme vor fi cele mai importante abilităţi pentru a avea pretenţia la
un job bun. 

175



Temă de reflecţie:  Factori  care pot  influenţa procesul  decizional
după cum vedeţi sunt foarte diverşi. Încercaţi pornind de la factorii de
mai sus să creeaţi propria dumnaevoastră grilă.  Împărţiţi grupul în 4
subgrupe şi lucaţi împreună. La final discutaţi rezultatele.

Metode şi modele de elaborare a deciziilor

Modelele raţionaliste de analiză a proceselor de luare a deciziei au
predominat în perioada postbelică şi promovează pe larg ideea conform
căreia, pentru a evalua calitatea unei decizii, trebuie de analizat măsura în
care procesul de luare a deciziei este conform cu raţionalitatea acceptată.
Pe  de  altă  parte  ştiinţele  cognitive  au  contribuit  şi  ele  foarte  mult  la
studierea proceselor de luare  a deciziei.  Cel  puţin două direcţii  pot  fi
luate în considerare în această etapă. Prima direcţie se referă la studierea
influenţei  factorilor  precum  emoţiile,  personalitatea,  motivaţiile,
comportamentul de grup asupra proceselor decizionale. A doua direcţie
de  analiză  însă  a  abordat  teme  precum  felul  în  care  fiinţele  umane
recunosc  problemele,  felul  în  care  acestea  utilizează  informaţia  cum
execută  o  alegere  dintre  mai  multe  opţiuni,  sau  cum  se  desfăşoară
întregul proces de comunicare pentru luarea unei decizii. Se remarcă în
literatura de specialitate o tendinţă permanentă de a modela procesul de
luare  a  deciziilor;  pe  de  o  parte  se  încearcă  a  se  dezvolta  modele
alternative  de  luare  a  deciziilor,  iar  pe  de  altă  parte  se  propun altele
integratoare; în final  astfel pot fi  întîlnite următoarele modele (Miroiu
Adrian,  Rădoi  Mirela,  Zulean  Mariana,  Politici  Publice,  Editura
POLITEIA – SNSPA, Bucureşti 2002.

): 
1.  Abordarea  alegerii  raţionale: are  mai  curând  un  caracter

normativ, vizând felul în care ar trebui să fie luate deciziile pentru ca
aceasta să fie acceptate ca raţionale. Ele presupun că toţi decidenţii au
preferinţe comune cu privire la modul de rezolvare a unei probleme, că
toate alternativele de rezolvare a unei probleme şi consecinţele acestora
pot  fi  identificate,  şi  că  decidenţii  cunosc  toate  alternativele  şi
consecinţele acestora. Versiunile pure ale alegerii raţionale sunt folosite
în  special  pentru  prezicerea  comportamentului  agregat  al  indivizilor,
atunci  când  este  posibil  să  se  identifice  aspecte  raţionale  în  cazul
alegerilor  subiective  ale  indivizilor.  Ca  urmare  a  înţelegerii
constrângerilor  care  acţionează  asupra  decidenţilor  în  general,  dar  şi
asupra  celor  din  sectorul  public,  cercetătorii  în  domeniul  politicilor
publice au introdus noţiunea de raţionalitate limitată. Aceasta înseamnă
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că chiar dacă decidenţii  încearcă să ia decizii  în mod raţional,  ei  sunt
constrânşi în acest demers de o cantitate limitată de informaţii pe care o
au  la  dispoziţie,  precum şi  de  capacităţi  cognitive  limitate.  Având în
vedere  aceste  constrângeri,  decidenţii  încearcă  să  le  facă  faţă  prin
adoptarea a unor decizii care satisfac criteriile de luare a deciziilor, mai
degrabă decât maximizează rezultatele aşteptate. De asemenea, abordarea
raţionalităţii limitate arată că decidenţii tind să se concentreze în special
asupra  problemelor  care  necesită  rezolvare  unei  probleme  pe  termen
scurt,  şi  într-o  măsură  mai  mică  asupra  problemelor  care  necesită
rezolvare care se întinde pe o perioadă de timp mai lungă. Atât teoriile
pure  ale  alegerii  raţionale,  cât  şi  abordarea  raţionalităţii  limitate  au  o
trăsătură comună cu privire la procesul de luare a deciziilor, şi anume
faptul  că  deciziile  se  bazează  pe  o  evaluare  a  alternativelor,  pe
identificarea  consecinţelor  fiecărei  alternative  şi  pe  comparaţii  între
alternative din perspectiva unor criterii de luare a deciziilor. În ambele
cazuri decizia este rezultatul unor calcule raţionale.

2. Abordarea cu privire la luarea deciziilor pe baza respectării
regulilor.  Procesul  de  luare  a  deciziilor  este  văzut  ca  urmărind
respectarea regulilor care prescriu comportamentul care este potrivit a fi
urmat într-o anumită situaţie. Acţiunea unui individ sau a unei instituţii
publice  este  rezultatul  identităţii  pe  are  individul  sau  instituţia  o  are,
precum şi a regulilor şi a procedurilor care sunt considerate a fi potrivite
pentru situaţia în care se află. Atunci când se ia o decizie cu privire la o
acţiune viitoare nu sunt realizate analize explicite cu privire la alternative
de acţiune şi la posibile consecinţe, ci se analizează ceea ce este potrivit
să se facă în situaţia respectivă. Indivizii şi organizaţiile depind de reguli
şi de procesele de standardizare, de stabilire a unei rutini şi de organizare
a acţiunilor pe care regulile le oferă. Din această perspectivă orice decizie
este  influenţată  de  reguli.  Regulile  aplicabile  în  cazul  unei  instituţii
stabilesc  modul  potrivit  de  luare  a  deciziilor.  Regulile  precizează
informaţiile care trebuie luate în considerare atunci când se ia o decizie,
cine trebuie să participe la procesul de luare a deciziei, intervalul de timp
în care trebuie luată o decizie, cum trebuie aceasta argumentată şi cui
trebuie  raportate  deciziile  luate.  Există  şi  foarte  multe  reguli  care
precizează  diferite  activităţi  care  ţin  de  modul  de  funcţionare  a
instituţiilor publice. O decizie nu este legală dacă nu se respectă regulile
stabilite în cadrul legislaţiei cu privire la procesul de luare a deciziilor.

3. Abordarea politică sau modelul incremental:  acest model are
mai  mult  un  caracter  descriptiv,  descriind  mai  bine  decât  modelul
raţional  cum se  iau  deciziile.  Modelul  incremental  a  fost  introdus  de
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Charles Lindblom în 1959 în Statele Unite descriind modul în care se iau
deciziile în sectorul public. Acest model presupune existenţa mai multor
actori implicaţi în luarea deciziei. Acest model arată că multe decizii se
iau  în  condiţii  de  ambiguitate,  care  este  o  trăsătură  caracteristică  a
societăţilor pluraliste care încearcă să construiască consens cu privire la
programe  de  politici  publice.  Din  acest  punct  de  vedere,  interesele
politice  duc  la  formulări  vagi,  neclare,  ale  obiectivelor  de  îndeplinit.
Modelul incremental argumentează că decidenţii din sectorul public nu
doresc  pierderea  suportului  politic  pentru  o  decizie  care  se  doreşte
adoptată,  şi  nici  pierderea  suportului  grupurilor  importante  din
comunitate.  Ca  umare,  deciziile  care  vor  fi  adoptate  vor  consta  în
modificări  relativ  mici  a  procedurilor  existente,  dar  care  totuşi  să
contribuie la  îmbunătăţirea situaţiei problematice şi  care să minimeze
numărul de instituţii/persoane „deranjate” de aceste măsuri noi. Modelul
incremental  accentuează  nevoia  decidenţilor  public  de  a  răspunde
cererilor  comunităţii  politice  în  care  activează,  de  a  fi  reprezentativi
pentru grupurile care alcătuiesc această comunitate politică, şi, în final,
de a fi răspunzători în faţa aleşilor politici. Acest model arată că deciziile
se  bazează pe  mai  degrabă  pe schimbări  mici,  graduale,  mai  degrabă
decât  pe  schimbări  radicale.  Faţă  de  modelul  raţional  abordarea
incrementală în loc să se identifice cât mai multe aletrnative de rezolvare
a  problemei,  analiza  se  concentrează  asupra  câtorva  alternative  care
diferă  într-o  mică  măsură  de  politicile  în  vigoare.  Comparaţiile  între
alernative nu se fac simultan, ci au loc succesiuni repetate de comparaţii,
de  formulări  şi  reformulări  ale  politicii  publice,  pănă  se  identifică  o
variantă pentru care se percepe că există susţinere politică. Atunci când
sunt  analizate  consecinţele  diferitelor  alternative  de  rezolvare  a
problemei, sunt ignorate conscinţe posibile importante. Având în vedere
că alternativele care sunt luate în discuţie diferă marginal de politicile
existente,  experinţele  anterioare  joacă  un  rol  important  în  anticiparea
consecinţelor unor paşi viitori. Preocuparea principală este orientată spre
remedierea problemelor existente şi mai puţin pentru căutarea de a atinge
obiective pozitive. Avantajul major pe care îl oferă modelul incremental
este faptul că urmăreşte să asigure reprezentativitatea diferitelor interese
care există în comunitate. Dezavantajul însă  constă în faptul că nu poate
fi folosit pentru luarea unor decizii de reformă majore în domeniul social.

4. Abordarea scanării mixte:  acest model porneşte de la distincţia
dintre  alegeri  strategice  şi  deciziile  operaţionale.  Abordarea  scanării
mixte  în  procesul  de  luare  a  deciziei  propune  combinarea  abordării
raţionale şi  a  celei  incrementale,  precum şi  un set  de recomandări  cu
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privire  la  situaţiile în care  să  fie  folosite acestea.  Pentru a  îmbunătăţi
procesul de luare a deciziei este nevoie ca la anumite intervale de timp să
se investească mai multe resurse într-o analiză detaliată a mediului de
funcţionare  a  unei  instituţii  pentru  a  identifica  probleme  potenţiale  şi
pentru a identifica modalităţi de rezolvare a acestora. Abordarea scanării
mixte  este  din  această  perspectivă  o  abordare  mai  realistă,  decât
componentele acesteia. Abordarea scanării mixte se regăseşte în modul
de  funcţionare  a  instituţiilor  publice,  în  special  în  activitatea  pe  care
acestea  o  desfăşoară  de  a  elabora  strategii  de  dezvoltare  pe  diferite
domenii sau a unei comunităţi, care să ghideze activitatea instituţiei pe o
perioadă mai lungă de timp şi deciziile operaţionale care vor fi adoptate.

5. Abordarea „coşului de gunoi”: conform acestui model nivelul de
înţelegere a problemelor şi predictibilitatea relaţiilor între diverşi actori
mai rar se întîlnesc în realitate. Metafora coşului de gunoi este folosită de
autor pentru a înlătura orice semn al raţionalităţii deoarece scopurile şi
obiectivele adesea nu sunt cunoscute de cei care aleg o politică publică.
Abordările prezentate anterior consideră instituţiile publice care având o
anumită logică în modul de funcţionare şi  în strategiile folosite pentru
luarea  deiziei,  fie  că  este  vorba  de  raţionalitate,  respectarea  legilor,
obţinerea  consensului  în  rândul  clasei  politice  şi  a  comunităţii  sau
minimizarea resurselor folosite. Această teorie prezintă procesul de luare
a deciziei ca fiind o reţea complicată de relaţii stabilite între generarea
problemelor,  angajaţii  instituţiei  publice,  producerea  soluţiilor  şi  a
opotunităţilor de alegere. Procesul de luare a dedeciziilor nu este unul
liniar,  o succesiune clară de paşi de urmat,  aşa cum este prezentat  de
abordarea  raţională,  ci  este  rezultatul  unei  oportunităţi  generate  de
combinarea mai multor factori: probleme, soluţii şi participanţi.

4.1 Modele de elaborare a deciziilor.
A. Modelul lui Herbert, Simon A., în trei paşi sau în linie dreaptă are

trei etape:
1.Înţelegerea  problemei  unde  se  analizează  situaţia  şi  se  adună

informaţiile  relevante  pentru  găsirea  soluţiilor.  La  această  etapă  se
sesizează că există o problemă, se defineşte şi se clarifică problema iar pe
final se specifică acele criterii care trebuie satisfăcute.

2.  Proiectarea  presupune  cercetarea  sistematică  în  vederea  găsirii
soluţiei unde se generează toate opţiunile posible.

3. Alegerea opţiunii aici se optează pentru acea soluţi care satisface cel
mai bine criteriile stabilite. Se evaluează opţiunile şi  se alege cea mai
bună opţiune.  Acest  subpunct  se  aplică  la  deciziile  programate  atunci
când nu este timp de pierdut.
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B. Modelul buclei decizionale.
Bucla  reprezintă  o  succesiune  de  legături  şi  activatăţi  astfel  încat

drumul obţinut se închide în el însuşi, ea fiind datorată adesea unei stări
defectuoase a relaţiilor de ordine ale activităţii. Acest model este diferit
de primul prin posibilitatea de a te intoarce la reanalizarea situaţiei după
formularea primei decizii. Este un proces circular. Dacă în modelul de
sus mai totul se petrecea în linie dreaptă, aici procesul are forma chiar a
unei bucle.Ideea buclei exprimă faptul că o prima abordare a procesului
decizional nu duce cu necesitate la un raspuns satisfacator. 

C. Modelul deciziei alternative (Zlate M.).
Modelul explică motivele recurgerii la decizie (factorii individuali şi

colectivi) şi ceea ce determină recurgerea la anumite tipuri de decizie (în
funcţie şi de mecanismele disponibile) astfel:

- când situaţia care trebuie depăşită e determinată şi impregnată de
factori  de  natură  psihologică,  subiectivă,  atunci  probabilitatea  unor
mecanisme de rezolvare strict personale este mai mare şi se recurge la
decizii individuale (ex.: multe probleme personale ale subalternilor sunt
rezolvate de manager în persoană, dar şi prin decizia lor individuală).

-  când  situatia  este  determinată/impregnată  de  factori  obiectivi,
sociali,  organizaţionali  (ex.:  lipsa  de  eficientă  a  organizaţiei,  moralul
scăzut,  stările  conflictuale  acutizate),  probabilitatea  ca  decizia  să  fie
colectivă este mai mare.

- la o pondere relativ egală a celor două categorii de factori există
tendinţa de a se recurge la decizia de tip colectiv.

D. Modelul lui Rőttisberger.
Se referă atât la relaţia decizie individuală-decizie de grup, cât şi la

mecanismele luării  deciziei:  -  decizie cu explicaţii  (managerul "vinde"
explicaţia, subalternilor; acestora li se oferă iluzia participarii).

- decizie prin consultarea prealabilă a subordonatilor.
-  decizie  împărtăşită  (subordonaţii  iau  decizia,  dar  managerul

trasează cadrul general al luării deciziei, limitele, regulile).
-  decizie  prin  delegare  (dreptul  de  a  lua  decizii  e  distribuit

subordonaţilor).

Rezolvarea de probleme

Rezolvarea de probleme este una dintre multele activităţi  esenţiale
ale gândirii intrând în funcţiune doar atunci când situaţiile problematice
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cer expres o rezolvare. Rezolvarea problemelor se referă la procesarea
cognitivă  îndreptată  spre  atingerea unui  scop atunci  când persoana ce
întâmpină dificultăţi nu are la îndemână o soluţie concretă. O problemă
există atunci când cineva are un scop însă nu ştie cum să-l atingă.

Rezolvarea  de  problemele  este  un  proces  mental  care  implică
descoperirea,  analizarea  şi  rezolvarea  lor.  Scopul  final  al  soluţionării
problemelor  este  depăşirea  obstacolelor  şi  găsirea  unei  soluţii  care
rezolvă cel mai bine problema. În multe situaţii putem rezolva mai bine
problemele  dacă  utilizăm  cunostinţele  sau  insight-urile  creative.
Rezolvarea problemelor şi elaborarea deciziilor ocupă o parte importantă
din  viaţa  noastră  ele  reprezintă  o  componentă  esenţială  a  activităţii.
Deciziile pot fi luate şi fără a trebui să rezolvăm o problemă. Pe de altă
parte există situaţii de criză, când e nevoie de decizii rapide, lăsând pe
mai târziu analiza cauzelor pentru care a apărut criza. În alte situaţii, nici
nu se  pot  contura  decizii  decât  după  ce  se  investighează problema  şi
cauzele ei, pentru că, de fapt, pot exista mai multe cauze, plus anumiţi
factori agravanţi. Problema X poate să arate ca problema Y, pe care am
identificat-o şi  i-am aplicat  soluţia Z,  dar s-ar  putea ca o analiză mai
atentă  să  dezvăluie  că  similitudinile  erau  superficiale.  Pentru  fiecare
problemă e nevoie de o altă soluţie. Două situaţii pot părea la început
foarte diferite, ca mai apoi să se dovedească a fi similare în urma unei
analize  ceva mai  profunde.  Majoritatea situaţiilor  necesită investigaţii,
pentru a afla dacă există într-adevăr o problemă iar  alte situaţii nu sunt
uşor  de  înţeles,  nici  familiare  ori  de  rutină,  aşa  că  au  nevoie  de
investigaţie specială. Problemele ale căror modalităţi de rezolvare sunt
clare  au  fost  denumite  probleme  bine  definite/structurate  („well-
structured problems”; cele care nu prezintă modalităţi de rezolvare clare
au  fost  denumite  probleme  slab  definite/structurate  (M.  Zlate,  2004),
probleme  insuficient  definite  (M.  Miclea,  1999)  sau  „ill  structured
problems”. Termenul "problemă" are de multe ori o conotaţie negativă.
În esenţă, o problemă nu este decât un "decalaj" între situaţia curentă şi
situaţia dorită – deosebirea dintre ce este acum şi ce ar trebui să fie. Prin
urmare, cuvântul problemă poate să însemne:
- ceva care merge prost; 
- aşteptări care s-au schimbat; 
- un lucru care trebuie îmbunătăţit, de exemplu prin schimbări aduse unui
sistem pentru a-l face să producă mai mult, eventual pentru că înainte de 
schimbări nu funcţiona cum trebuie; 
- un lucru care se cere înfiinţat, de exemplu un serviciu de rezervări 
online; 
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- mai multe dintre cele de mai sus, de exemplu deteriorarea performanţei 
exact în momentul când aşteptările s-au mărit.

Rezolvarea problemelor şi elaborarea deciziilor sunt rareori uşoare.
Herbert Simon, un eminent psiholog, a fost primul care s-a referit la ceea
ce  se  numeşte  raţionalitatea  limitată. El  a  arătat  că  într-un  context
organizaţional, presiunea timpului, lipsa de resurse şi manevrele politice
fac adesea ca managerii să nu poată aborda raţional o problemă sau o
decizie.  Este  însă  important  să  facem  distincţie  între  raţionalitatea
limitată şi lipsa de raţiune. Raţionalitatea limitată se conformează unei
logici ce poate fi întrezărită, în timp ce lipsa de raţiune nu e altceva decât
"gândire greşită". O mostră de gândire iraţională este a te încăpăţâna să
aplici o soluţie care de fapt nici n-ar rezolva problema întâlnită. Lucrurile
stau însă altfel în cazul raţionalităţii limitate: gândirea logică, raţională,
judicioasă răzbate la suprafaţă chiar şi în cele mai dificile circumstanţe.

Eficacitatea rezolvării problemelor şi calitatea deciziilor şi soluţiilor
pot  fi  afectate de ceea ce  se  numeşte  polarizare decizională. Această
polarizare se manifestă astfel:

- sunt preferate doar unele abordări în analiza soluţiei (sau problemei), 
în loc să se ia în considerare în mod egal şi alte alternative posibile;

- se pleacă exclusiv de la experienţa câştigată în situaţii similare;
- se adoptă o viziune simplistă asupra ideii de incertitudine;
- se judecă pe baza unor idei greşite;
- se manifestă o încredere în sine exagerată.

O modalitate prin care s-ar putea evita astfel de capcane este să ia în
discuţie,  liber  şi  deschis,  mai  multe  puncte  de  vedere.  Acest  lucru
depinde de felul cum sunt rezolvate problemele sau luate deciziile şi în ce
măsură aceste procese reflectă sau nu valorile organizaţiilor respective.
În unele organizaţii  se consideră important  ca membrii  conducerii  sau
managerii eşalonului superior să fie implicaţi sau consultaţi în procesul
decizional, chiar dacă nu sunt experţi în problema aflată în discuţie.

Rezolvarea problemelor este ceea ce trebuie să facem atunci când
nu putem lua o decizie fără să investigăm situaţia. Dacă am decide asupra
unei  soluţii  fără  să  fi  investigat  problema,  riscăm  de  fapt  să  nu  o
rezolvăm. Analizând mulţimea de exemple despre cum se procedează în
general pentru soluţionarea problemelor, constatăm că se conturează un
anumit "model". Acest model trebuie descris pas cu pas, deşi în practică
oamenii îl parcurg adesea în mod iterativ – adică revin adesea la câte un
pas dintre cei făcuţi anterior şi mai parcurg procesul o dată. De exemplu,
putem da peste mai multe soluţii de îndată ce ni se iveşte o problemă. În
timp  ce  investigăm  problema,  evaluăm şi  soluţiile  posibile,  pentru  a
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vedea care este cea mai potrivită, ştiind deja care sunt cauzele. În sfârşit,
după  ce  alegem  cea  mai  bună  soluţie  pentru  acea  problemă,  putem
descoperi că există implicaţii la care nu ne-am gândit până atunci. 

5.1 Etapele procesului rezolvării  de probleme: (  R.J.  Sternberg,
Karin  Sternberg  Cognitive  Psychology  Sixth  Edition;  Wadsworth,
Cengage  Learning,  2012.).  Acestea  sunt:  identificarea  problemei,
definirea  problemei,  formularea unei  strategii,  organizarea informaţiei,
alocarea  resurselor,  monitorizarea  si  evaluarea.  Trebuie  menţionat  că
ceea  ce  caracterizează  acest  ciclu  este  flexibilitatea  etapelor  sale.
Rezolvarea cu succes a unei probleme presupune uneori tolerarea unei
anumite  ambiguităţi  privind  determinarea  celei  mai  bune  căi  de
rezolvare. În realitate, etapele descrise detaliat în cartea Elenei-Claudia
Rusu,  Psihologie  Cognitivă  Ediţia  a  II-a  Bucuresti:  Editura  Fundaţiei
România de Mâine, 2007; prezentate mai jos, nu sunt parcurse rigid în
această ordine, cel care rezolvă probleme se poate întoarce câteva etape,
poate sări peste altele, le poate schimba ordinea sau chiar poate adăuga
altele dacă problema o cere.

1. Identificarea şi analizarea problemei.  Deşi poate părea ciudat,
identificarea  unei  situaţii  ca  fiind  problematică  este  uneori  o  etapă
dificilă.  Putem să nu ne dăm seama că avem un scop sau, calea către
atingerea scopului este obstrucţionată sau că soluţia pe care o avem în
minte nu funcţionează. Pentru a decide dacă există o problemă şi în ce
constă aceasta, avem nevoie să analizăm situaţia. În acelaşi timp, vom şi
defini problema. O modalitate prin care putem face acest lucru presupune
să dăm răspuns la trei întrebări aparent simple:

1. Ce anume se petrece, încât ne gândim că există o problemă care 
trebuie abordată?

2. Cum şi când se manifestă problema şi cine sunt cei afectaţi de ea?
3. De ce se produce acea problemă?
În mod  normal,  o  problemă  complexă  rezultă  din combinaţia  mai

multor probleme înrudite între ele (sau doar dintr-una unică şi profundă).
Prin urmare, s-ar putea să fim nevoiţi să o descompunem pe componente.
Când  analizaţi  o  problemă,  este  util  să  aveţi  clar  în  minte  care  este
situaţia dorită. Desigur, situaţia dorită poate fi foarte neclară, dar dacă
vreţi să vă lămuriţi ce fel de soluţie ar fi potrivită pentru ea, vă puteţi
pune următoarele întrebări:

• Ce anume încercăm să realizăm?
• Ce anume încercăm să păstrăm sau să conservăm?
• Ce anume încercăm să evităm?
• Ce anume încercăm să eliminăm?
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De asemenea, trebuie să identificaţi presupunerile şi ipotezele pe care
le  faceţi.  O  supoziţie  sau  presupunere  este  ceva  ce  credem  că  este
adevărat, chiar dacă în realitate s-ar putea uneori să nu fie. Când avem de
rezolvat o problemă, este esenţial să stabilim în mod explicit dacă se fac
anumite presupuneri importante. 

2.  Extragerea  unor  concluzii  în  urma  analizei  efectuate.
Concluziile sunt ceea ce deduceţi din analiza dumneavoastră, fiind deci
nişte judecăţi asupra situaţiei, rezultând din ceea ce aţi analizat. Astfel,
concluziile decurg în mod logic din analiza făcută. Ele vă ajută să vă
clarificaţi lucrurile şi să vă formulaţi obiectivele privind soluţia pe care
urmează  să  o  găsiţi  în  următoarea  etapă  a  procesului  de  rezolvare  a
problemelor.

3. Definirea si reprezentarea problemei. Din momentul în care am
identificat existenţa unei probleme, trebuie să definim si să reprezentăm
problema  corect  pentru  a  o  putea  rezolva.  Această  etapă  a  definirii
problemei este crucială deoarece dacă nu definiţi si nu reprezentaţi corect
problema, este puţin probabil să o rezolvaţi.

4.  Stabilirea  Formarea  unui  set  de  criterii  pe  care  să  le
îndeplinească  soluţia.  O soluţie  este  o  acţiune  sau  un  set  de  acţiuni
menite să ducă la situaţia dorită. Soluţia trebuie însă să rezolve problema
într-un mod adecvat. Înainte de a stabili care este soluţia adecvată, avem
nevoie  de  un  set  de  criterii  pe  care  să  le  îndeplinească  aceasta.
Identificând aceste criterii, stabilim de fapt obiectivele pe care trebuie să
le realizeze soluţia. 

5. Formularea strategiei şi identificarea soluţiei potrivite. Odată
ce problema a fost definită efectiv trebuie să planificăm o strategie pentru
rezolvarea sa. Strategia poate implica analiza; descompunerea problemei
complexe  în  elemente  cu  care  putem  opera;  sau  sinteza,  un  proces
complementar; reunirea elementelor variate cu scopul de a le aranja într-
o formă utilă. O altă pereche de strategii complementare implică gândirea
divergentă si gândirea convergentă. Cu ajutorul gândirii divergente se pot
genera  diferite  tipuri  de  soluţii  alternative  la  problemă.  Nu  există  o
strategie  ideală  pentru  fiecare  problemă.  Strategia  optimă  depinde  de
problemă  şi  de  preferinţele  celui  care  o  rezolvă  faţă  de  metodele
rezolutive. Acum se trece la formularea diferitelor soluţii şi alegerea celei
care respectă cel mai bine setul de criterii. Soluţia trebuie să se refere în
mod specific la problemă şi să fie compatibilă cu ceea ce urmărim să
realizăm, să păstrăm, să conservăm, să evităm sau să eliminăm. O soluţie
la o problemă se prezintă adesea sub forma unui set de recomandări; de
regulă când decizia e formulată de alţii decât cei care o aplică, sau când e
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nevoie de participarea şi implicarea oamenilor ca parte a procesului de
elaborare a deciziilor. Recomandările sunt propuneri de acţiune; ele arată
ce trebuie făcut pentru a se obţine situaţia dorită. Desigur, recomandările
făcute  sunt  dependente  sau  restricţionate  de  o  serie  de  factori  care
acţionează  în  organizaţie,  cum  ar  fi  obiectivele  altor  compartimente,
capacitatea sistemelor existente, personalul, costurile, cultura, cooperarea
celorlalţi din organizaţie, disponibilitatea informaţiilor necesare şi, foarte
important, timpul avut la dispoziţie pentru rezolvarea problemei. Ori de
câte  ori  faceţi  recomandări,  aveţi  grijă  să  fie  toate  cât  se  poate  de
SMART, adică: Specifice, propunerile sau obiectivele trebuie să enunţe
în mod clar ce se doreşte a se realiza. Măsurabile, să arate explicit cum
va  fi  măsurat  rezultatul.  Acceptate  sau  agreate;  să  fie  acceptate  de
persoanele care urmează să le pună în aplicare şi, în mod ideal, de toţi cei
care vor fi afectaţi de procesul respectiv sau de rezultatele lui. Realiste,
să poată fi îndeplinite în condiţiile şi sub constrângerile situaţiei, precum
şi în conformitate cu alte obiective ale organizaţiei. Termene precizate
adică să se poată specifica datele la care obiectivele să fie îndeplinite.

6. Organizarea informaţiilor şi alcătuirea unui plan de acţiune.
După ce formulaţi  o strategie sau cel puţin una experimentală,  sunteţi
gata  să  organizaţi  informaţia  de  care  dispuneţi  într-un  mod  care  vă
permite  să  implementaţi  strategia.  După  ce  vă  formulaţi  un  set  de
recomandări  SMART,  trebuie  să  le  includeţi  într-un  plan  de  acţiune.
Pentru aceasta,  e nevoie să vă gândiţi  la paşii  pe care îi  veţi  urma în
procesul de implementare, la persoanele care vor fi implicate, la durate şi
costuri, precum şi la aspectele de comunicare. De asemenea, e nevoie să
vă  puneţi  la  punct  un  sistem  de  monitorizare,  ca  să  fiţi  sigur  că
obiectivele vor fi atinse. Reţineţi, orice acţiune întreprinsă poate avea ca
rezultat consecinţe negative neintenţionate.

7. Alocarea resurselor. Mulţi dintre noi ne confruntăm în rezolvarea
problemelor cu resursele limitate, cum ar fi timpul, banii, echipamentul,
spaţiul etc. Unele probleme necesită mult timp si anumite resurse, în timp
ce altele solicită puţin timp si puţine resurse. De aceea este util să stim ce
alocăm si când alocăm. 

8.  Monitorizarea. O  gestionare  bună  a  timpului  include
monitorizarea  procesului  de  rezolvare  a  problemei.  Cei  eficienţi  nu
stabilesc o cale către o soluţie şi apoi aşteaptă până ajung la capăt pentru
a pentru a se asigura că se apropie de obiectivul stabilit. Dacă acest lucru
nu se întâmplă, ei îşi reevaluează demersul, concluzionează că au avut un
start  fals,  că  au  eşuat  undeva  pe  drum şi  pot  stabili  o  altă  cale,  mai
promiţătoare, o nouă direcţie. 
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9.  Evaluarea.  Asa  cum  este  necesar  să  monitorizaţi  o  problemă
atunci  când  sunteţi  angajat  în  procesul  rezolvării  ei,  aveţi  nevoie  să
evaluaţi soluţia după ce aţi terminat. Unele evaluări au loc imediat, Altele
puţin mai târziu, iar altele foarte târziu. 
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Tipurile de negociere. Etica negocierilor
Tactici utilizate în negociere
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Negocierile definiţii şi exemplificări

     În sens larg, negocierea apare ca o formă concentrată şi interactivă de
comunicare  interumană  în  care  două  sau  mai  multe  parţi  aflate  în
dezacord  urmăresc  să  ajungă  la  o  înţelegere  care  rezolvă  o  problemă
comună sau poate atinge un scop comun. Înţelegerea părţilor poate fi un
simplu acord verbal, consolidat printr-o strângere de mâna, poate fi un
consens tacit, o scrisoare de intenţie sau un protocol, redactat în grabă,
poate  fi  o  convenţie  sau  un  contract,  redactate  cu  respectarea  unor
proceduri şi uzanţe comune, dar mai poate însemna un armistiţiu, un pact
sau  un  tratat  internaţional,  redactate  cu  respectarea  unor  proceduri  şi
uzanţe  speciale. Negocierea “este  un proces  interacţional  care  implică
două  sau  mai  multe  entităţi  sociale  (persoane,  grupuri,  instituţii,
organizaţii,  comunităţi),  cu  interese  neomogene  ca  intensitate  şi
orientare, în schimburi reciproce de informaţii,  schimburi reglementate
de  reguli  implicite  şi/sau  explicite,  având  menirea  de  a  conduce  la
stabilirea  unui  acord,  la  transferul  unor  bunuri  echivalente  sau,  în
general, la adoptarea unei soluţii reciproc acceptabile pentru o problemă
care  le  afectează  interesele.” (Zamfir,  C.,Vlăsceanu, L.,  Dicţionar  de
sociologie, Ed. Babel, Bucureşti,1993, pag.67 ) 

Prin negociere înţelegem orice formă de confruntare nearmată, prin
care două sau mai  multe  parţi  cu interese şi  poziţii  contradictorii,  dar
complementare, urmăresc să ajungă la un aranjament reciproc ai cărui
termeni nu sunt cunoscuţi de la început. 
       Negocierea permite crearea, menţinerea sau dezvoltarea unei relaţii
interumane  sau  sociale,  în  general,  ca  şi  a  unei  relaţii  de  afaceri,  de
munca  sau  diplomatice,  în  particular.  Negocierea  este  inseparabilă  de
comunicarea interumană şi, în mod inevitabil, este bazată pe dialog. A
negocia înseamnă a comunica în speranţa de a ajunge la un acord. 

Temă de reflecţie: Termenul de negociere desemnează procesul pe 
care îl utilizăm pentru a ne satisface necesităţile atunci când ceea ce ne 
dorim este controlat de alţii (ori se află în posesia acestora). Se 
încadrează această definiţie în modul în care concepeţi relaţia şef-
subaltern ? Dacă nu, încercaţi să oferiţi – pornind de la definiţiile de mai 
sus – o definiţie care să corespundă aşteptărilor dumneavoastră.
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 1. 1 Formarea şi dobândirea aptitudinilor de negociere. Faze. 
Principii ale negocierii. 

Procesul  de  negociere  se  manifestă  sub  forma  unei  succesiuni  de
etape,  nu  neapărat  linear,  în  care  se  manifestă  cu  pregnanţă  rolul
negociatorului în cadrul limitelor impuse de elementele cooperante sau
conflictuale. 

Orientarea dată de negociatori procesului poate fi: 
1.  predominant  cooperantă/integrativă;  negocierea  predominat

integrativă  este  orientată  către  respectarea  aspiraţiilor  negociatorului
partener,  în  aşa  fel  încât  partea  adversă  să  considere  rezultatul  ca
satisfacător; ea tinde să menţină, să consolideze şi să intensifice calitatea
relaţiilor  între  parteneri,  fiind  orientată  mai  mult  spre  solidaritatea
reciprocă,  decât  spre  antagonizare.  Motivaţia  adoptării  unei  asemenea
atitudini este determinată de dorinţa şi nevoia de a crea şi dezvolta un
climat de încredere de reciprocitate şi credibilitate, de a diminua riscurile
printr-o mai mare stabilitate acordată soluţiei negociate.

2.  predominant  conflictuală/distributivă;  la  polul  opus,
negocierea  predominant distributivă tinde  să-i  separe  pe
protagonişti în funcţie de autoritatea pe care o deţin, făcându-i să se
comporte de pe poziţii de câştigător, evitând considerabil poziţia de
perdant.  Ea  se  manifestă  ca  o  înfruntare  în  care  se  caută  să  se
câştige  totul  prin  supunerea  completă  a  celuilalt,  impunându-se
deseori o soluţie ce apare mai  mult  ca un dictat.  Negocierile de
acest fel se derulează în cazul unei opoziţii de interese clare, când
compromisul este dificil de realizat sau chiar imposibil şi când una
dintre părţi este nevoită să cedeze. Toate negocierile, oricare ar fi
subiectul, istoria, cultura sau contextul, pot fi analizate prin prisma
fazelor negocierii. În mod obişnuit, o negociere are patru etape:

1. Pregătirea  negocierilor:  fixarea  obiectivelor,  definirea
strategiei  şi  strângerea  datelor;  2.  Deschiderea;  3.  Desfăşurarea  de
tratative; 4. Încheierea. 

1. Pregătirea negocierilor
Negocierile au loc într-un climat de incertitudine. Nici una din părţi

nu ştie cât de solidă este poziţia adversarului, ce urmăreşte în realitate şi
până unde este dispus să meargă. Părţile aflate în tratative nu ştiu în ce
măsură  ceilalţi  sunt  dispuşi  la  concesii  şi  cât  de  ferme  le  sunt
convingerile.

Într-o  negociere  obişnuită,  luăm  ca  exemplu  creşterea  salarială,
sindicatele sau organismele reprezentative îşi definesc trei elemente:
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 Ţinta pe care o urmăresc;
 Nivelul minim (de creştere a salariilor) acceptabil;
 Nivelul  de  la  care  pornesc  în  formularea  pretenţiilor;  să  fie

siguri că au şanse reale de victorie.
La rândul lor, angajatorii deasemenea pornesc de la trei supoziţii:
 Înţelegerea pe care o vizează şi la care vor să ajungă;
 Nivelul maxim (de creştere a salariilor) pe care sunt dispuşi să-l

accepte;
 Oferta de pornire în măsură să ofere suficient teren de manevră

pentru atingerea ţintei.
 Strategia 
Strategia  pe  care  se  bazează  negocierea  trebuie  să  fie  clară,  să

conducă  la  realizarea  soluţiei  ţintă,  iar  nivelul  maxim  pe  care
negociatorul este dispus să-l accepte să fie poziţia sa de repliere. Trebuie
luate două decizii:

1. În cazul sindicatului, care să fie etapele trecerii de la pretenţia de
pornire spre acordul final, iar în cazul angajatorului, de la oferta iniţială
la oferta de încheiere. Acest lucru depinde de spaţiul de manevră lăsat de
părţile aflate în negociere;

2. Care să fie pachetul de negociere pe care angajatorul e dispus să-
l  utilizeze  în  negociere,  ca  răspuns  la  pachetul  avansat  de  sindicate.
Angajatorul  trebuie  să  urmărească  asigurarea  unor  condiţii  care  să
faciliteze  concesii  reciproce  pe  parcursul  negocierilor.  Totodată,  este
foarte bine ca angajatorul să aibă în rezerve anumite condiţii pe care să le
propună la un moment dat sindicatului în schimbul concesiilor pe care le-
ar putea acorda. De exemplu, în schimbul majorării ofertei, angajatorul
poate cere ca intervalul de până la intrarea în vigoare a deciziei convenite
să fie mai lungă.

 Măsuri pregătitoare 
Negociatorii  să  se  pregătească  cu  toată  grija  pentru  negocieri.  Ei

trebuie să parcurgă următorii paşi:
 să alcătuiască o listă cu argumente care vin în sprijinul poziţiei lor.
 să  treacă  pe  listă  contra-argumentele  pe  care  le-ar  putea  înainta

cealaltă parte.
 să-şi procure datele necesare pentru susţinerea poziţiei.
 să-şi  formeze echipa de negociere.  Echipa nu trebuie niciodată  să

aibă mai puţin de doi membri; pentru negocierile cu miză mai mare este
nevoie de trei sau chiar mai mulţi membri: unul care să conducă echipa şi
să susţină cea mai mare parte a discuţiilor, unul care să ia notiţe şi să
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furnizeze  negociatorului  şef  informaţiile  care  îi  trebuie  în  susţinerea
argumentelor.
 să-i instruiască pe membrii echipei în legătură cu rolurile pe care le

au,  cu strategia  şi  tactica  aplicate  în  negocieri  şi,  dacă este  cazul,  să
formuleze şi să le pună în circulaţie declaraţiile sau argumentele, pentru a
le folosi conform cerinţelor planului strategic.
 să  facă  o  repetiţie  a  rolurilor  pe  care  trebuie  să  le  îndeplinească

membrii echipei. Trebuie să li se ceară să susţină în faţa echipei aspectele
pe care  le  vor  aborda în  tratative  şi  să  răspundă la  observaţii;  cineva
poate să joace rolul atacatorulului, provocându-l pe şeful echipei sau pe
ceilalţi  membri  să  combată  argumentele  incomode  şi  să  dejoace
stratagemele folosite în negocieri

În  această  fază,  pot  avea loc contacte  neoficiale  cu  unul  sau mai
mulţi dintre membrii celeilalte tabere, pentru a le sonda poziţiile, în timp
ce şi ei  procedează la fel. Acest sistem de „avertizare timpurie” poate
influenţa părţile să-şi modifice întrucâtva poziţiile sau pretenţiile iniţiale,
convingând o parte fie de fermitatea celeilalte, fie de tăria argumentelor
pe care le va folosi. 

În procesul  Pregătirea negocierilor există  trei pârghii de bază care
stau la îndemâna negociatorului competent: 

1. Informaţia;  indiferent de natura ei (nevoile, interesele, dorinţele
şi  constrângerile  adversarului,  date  biografice  despre  el  şi  familie,
competenţa  profesională,  performanţe  în  muncă,  etc)  este  o  resursă
importantă  în  negociere,  mai  ales  atunci  când  nivelul  de  încredere
reciprocă este redus. 

2. Timpul;  factorul de limitare a timpului poate fi folosit pentru a
exercita presiune asupra adversarului. Se vorbeşte chiar despre o “ putere
“ a timpului în procesul negocierii: cel care este constrâns să se grăbească
trebuie  să  accepte  o  ofertă  mai  proastă.  În  negociere,  toate  acţiunile
importante, concesiile, compromisurile intervin în apropierea termenului
“limită“, când nivelul de stres al celui care are termenul limită cel mai
acut creşte. 

3. Puterea; H. Cohen defineşte puterea în contextul negocierii drept
“abilitatea de a induce îndeplinirea  unor  lucruri,  de  a exercita  control
asupra oamenilor, evenimentelor, situaţiilor, propriei persoane” ; puterea
nu e un scop în sine, ci trebuie să fie “o forţă neutră, care să împingă
lucrurile  în  direcţia  dorită.”  (  Cohen,  Herb,  Orice  se  poate  negocia,
Ed.Colosseum, Bucureşti, 1995, pag.49).

Există mai  multe  surse  de putere la care  se poate  apela în cadrul
negocierii : 
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1 Puterea  competiţiei  -  ori  de  câte  ori  evidenţiem  existenţa  unei
competiţii în legătură cu ceva ce posedăm sau depinde de noi, valoarea
acestui “ceva” creşte în faţa adversarului; 

2 Puterea legitimităţii  -  este puterea pe care o are,  de exemplu,  un
document scris. Cuvintele, semnele tipărite au înglobat în ele un anume
fel de autoritate şi majoritatea oamenilor nu o contestă; 

3 Puterea principiilor eticii şi moralei - este o sursă de putere care are
efect numai asupra acelora care împărtăşesc acelaşi sistem de valori etice
şi morale la care se apelează; 

4 Puterea asumării riscului - prin asumarea unor riscuri bine judecate
se poate para tendinţa adversarului de manipulare. Ca formă extremă de
risc este “bluful” (risc fără acoperire); 

5 Puterea angajării  - constă în câştigul de cauză care se poate obţine
dacă se reuşeşte implicarea acelora de la care se urmăreşte obţinerea unui
lucru, luarea unor decizii; 

6 Puterea posedării de cunoştinţe profesionale - putem face apel la ea
când cei din jur ne percep ca fiind specialişti, cu experienţă, mai pricepuţi
decât ei; 

7 Puterea cunoaşterii nevoilor reale  - constă în câştigul de cauză ca
urmare a cunoaşterii acestora, fără expunerea lor adversarului; 

8 Puterea investiţiei  - este puterea pe care o avem asupra persoanei
care a investit în noi timp, energie, sentimente sau alte resurse; este o
legătură direct proporţională între cantitatea resursei investite de adversar
în noi şi dorinţa acestuia de a face compromisuri; 

9 Puterea ce rezultă din capacitatea de a răsplăti sau pedepsi  - este
puterea de a controla comportamentul cuiva care crede că putem acţiona
într-un mod pozitiv sau negativ asupra a ceva important pentru el; 

10 Puterea identificării  - este puterea pe care o avem asupra cuiva
care se identifică cu noi; 

11 Puterea  precedentului  -  izvorăşte  din  tendinţa  normală  a
oamenilor de a face lucrurile aşa cum au fost făcute şi înainte (evitarea
efortului de schimbare); 

12 Puterea  perseverenţei  -  este  puterea  pe  care  o  are  acela  care
insistă, este tenace şi consecvent; 

13 Puterea abilităţii de a convinge  - este puterea pe care o avem
dacă suntem corect înţeleşi,  dovezile si  argumentaţia sunt foarte bune,
ideea transmisă satisface nevoile şi dorinţele interlocutorului; 

14 Puterea atitudinii - ţine de puterea pe care o avem dacă abordăm
negocierea ca pe un simplu joc, nu ca pe un eveniment de care depinde
viata noastră. 
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2. Deschiderea 
Pe  parcursul  negocierilor  se  pot  folosi  următoarele  tactici  de

deschidere:
 Deschideţi discuţii în mod realist şi avansaţi cu prudenţă;
 Atacaţi părerea adversă cât timp poziţia ei se menţine neschimbată;

nu-i anulaţi toate posibilităţile de manevră;
 Analizaţi  atitudinile,  puneţi  întrebări,  observaţi  comportamentul  şi,

înainte  de  toate,  ascultaţi  cu toată  atenţia,  pentru a  evolua atuurile  şi
slăbiciunile celeilalte părţi, tacticile folosite şi măsura în care ar putea să
blufeze;
 Nu faceţi nici o concesie în această etapă;
 Nu avansaţi propuneri sau explicaţii care să vă angajeze .

3. Desfăşurarea tratativelor
După mutările de deschidere, are loc faza principală a tratativelor, în

care distanţa dintre poziţiile iniţiale se micşorează, iar părţile încearcă să
se convingă reciproc că se află pe poziţii suficient de solide pentru a-i
determina pe adversari să încheie într-un  punct mai puţin avantajos decât
îşi propuse. Pot fi utilizate următoarele tactici:
 Formulaţi întotdeauna propunerile la modul condiţionat: „dacă faceţi

acest lucru, atunci şi noi vom lua în considerare să...” – nu uitaţi deci să
folosiţi alternativa: dacă...
 Nu faceţi niciodată concesii unilaterale: ori de câte ori oferiţi ceva,

asiguraţi-vă că şi cealaltă parte vine cu o concesie – „Dacă suntem de
acord cu x, atunci fiţi şi dvs. de acord cu y”.
 Negociaţi  întregul  pachet:  nu  lăsaţi  cealaltă  parte  să  profite  de

negocieri, smulgând avantaj după avantaj.
 Menţineţi problemele deschise, pentru a stoarce maximum de foloase

din schimbul reciproc de concesii.
4. Încheierea 
Negociatorii trebuie să încheie tratativele în momentul şi în forma pe

care le consideră potrivite, în funcţie de evaluarea pe care o fac solidităţii
argumentelor  celorlalţi  şi  hotărârii  lor  de  a  susţine  până  la  capăt.
Tehnicile de încheiere a negocierilor sunt mai multe:
 Oferiţi o concesie, de regulă minoră, privind pachetul de probleme,

în schimbul încheierii înţelegerii – în acest caz, concesia poate avea o
formulare mai fermă decât în faza de tratative: Dacă  sunteţi de acord să
ne înţelegem la nivelul x, atunci sunt de acord cu y;
 Încheiaţi târgul, propunând împărţirea pe din două a diferenţei care

vă desparte, introducând un element de noutate, de exemplu extinderea
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perioadei  de  aplicare  a  înţelegerii,  acceptarea  efectuării  de  plăţi
retroactive, eşalonarea majorării  salariilor sau semnarea unei declaraţii
comune privind intenţia de a întreprinde un anumit  lucru în viitor (de
exemplu aplicarea unui plan de creştere a productivităţii muncii);
 Faceţi  un  rezumat  al  evoluţiei  la  zi  a  tratativelor,  accentuând

concesiile reciproce şi  punctul  până la care au avut  loc modificări  de
poziţie, susţinând că s-a ajuns la o situaţie limită;
 Exercitaţi presiuni ameninţând cu consecinţele negative dacă nu se

convine asupra unei pretenţii „finale” sau nu se acceptă o ofertă „finală”;
 Oferiţi celeilalte părţi posibilitatea de a opta între două modalităţi de

acţiune.
Întrebare: Cum ar arăta în opinia d-voastră o negociere de succes? 

Exemplificaţi sumar poziţia

Principii şi aptitudinilor ale negocierii

2.1 Principii ale Negocierii
Principiul monedei de schimb, sau a schimbului scump- ieftin

Dai celuilalt ceea ce este mai valoros pentru el decât pentru tine şi
primeşti ceea ce este mai valoros pentru tine decât pentru el. Altfel spus,
dai ceea ce este ieftin pentru tine dar scump pentru partener şi invers.
Este o premisă a avantajului reciproc (victorie- victorie, câştig- câştig).

Principiul reciprocităţii
Relevă tendinţa de a răspunde cu aceeaşi monedă, bună sau rea. Dacă

celălalt face o concesie, ori a dobândit un avantaj, celălalt simte dorinţa
de a face acelaşi lucru.  Sub incidenţa reciprocităţii  vom găsi concesii,
obiecţii, ameninţări, represalii.

Principiul moralităţii şi legalităţii
Moralitatea în comunicarea umană nu înseamnă numai a negocia în

limitele a ceea ce este legal şi moral cu privire la obiectul şi condiţiile
negocierii, dar şi evitarea sau cel puţin utilizarea rezonabilă a tehnicilor
de manipulare. Fairplayul negocierii este fie ori  sub protecţia legii ori  a
eticii partenerilor.

Noţiunile de baza utilizate în cadrul procesului de negociere sunt, în
consecinţă, urmatoarele: 

1. Strategia este un ansamblul de decizii care urmează să fie luate
în vederea îndeplinirii obiectivelor urmărite şi care ţin seama de un mare
număr de factori  interni  şi  externi  cu un grad  înalt  de  variabilitate  şi
complexitate. 
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2. Tactica este  acea  parte  a  strategiei  menite să stabilească
mijloacele şi formele de acţiune,  ce urmează să fie folosite în vederea
realizării obiectivelor urmărite. 

3. Tehnica înseamnă totalitatea  procedeelor  ce  urmează să fie
folosite în desfaşurarea discuţiilor între parteneri cu scopul de a se ajunge
la încheierea contractului. 

Alte noţiuni utilizate în cadrul conceptului de negociere sunt: 
.1interesul este  manifestarea  unor  necesităţi  sau  trebuinţe  ale

participanţilor, 
.2poziţia  reală cuprinde obiectivele  pe care  o parte  urmareşte  să  le

atingă, pentru satisfacerea intereselor personale, 
.3poziţia  de  negociere defineşte totalitatea  intereselor  uneia  dintre

părţi, 
.4poziţia declarată iniţial,  spaţiul de negociere înseamnă exagerarea

într-o anumită măsură a intereselor proprii. 
 2.2. Aptitudini de negociere
Principalele aptitudini necesare în negocieri sunt:
 Capacitatea  de  analiză este  capacitatea  de  a  evalua  factorii

cheie care influenţează poziţia şi tacticile folosite în negociere de cele
două  părţi  şi  folosirea  acestei  evaluări  pentru  valorificarea  tuturor
elementelor  şi  argumentelor  ce  pot  fi  aduse  în  sprijinul  poziţiei
negociatorului sau pentru slăbirea poziţiei celeilalte părţi;

 Empatia înseamnă talentul de a intra în pielea celeilalte părţi,
pentru a-i  desluşi  nu numai  speranţele,  dar şi  motivele  pentru care  le
nutreşte, precum şi gradul în care este decisă să le împlinească;

 Capacitatea  de  a  planifica presupune  elaborarea  şi  aplicarea
unor strategii  şi  tehnici de negociere, însă cu flexibilitatea necesară în
privinţa  procedeelor  tactice,  dacă  evoluţia  procesului  de  negociere  o
impune;

 Aptitudini interactive le putem defini ca fiind capacitatea de a
intra  în  relaţii  adecvate  cu ceilalţi  oameni,  de a fi  persuasiv fără a fi
dominant,  de a aduce contra argumente fără ca adversarul să se simtă
umilit,  de  a  arăta  respect  pentru  deciziile  şi  părerile  opuse  când sunt
valabile, chiar dacă aveţi rezerve, de a răspunde prompt la schimbările de
comportament şi la reacţii astfel încât să valorificaţi orice ocazie pentru a
avansa în direcţia realizării consensului.

 Aptitudinile  de  comunicare definesc  iscusinţa  de  a  transmite
informaţii  şi  argumente  într-o  menire  clară,  pozitivă  şi  logică,  luând
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aminte  la  ce  spune  partea  cealaltă  şi  reacţionând  întotdeauna
corespunzător.

Tipurile de negociere. Etica negocierilor
3.1. Tipurile de negociere
Legea este lege şi cei mai mulţi o respectă pentru a evita consecinţele

nedorite.  Moralitatea  înţelegerilor  comerciale,  acolo  unde  legea  nu  o
apară, rămâne adesea o chestiune de principiu, de deontologie.

Principiul  moralităţii  şi  legalităţii  nu  se  rezumă  doar  la  etica
afacerilor, ci priveşte şi etica comunicării interumane. Asta înseamnă că
nu-i suficient să negociem doar în limitele a ceea ce este legal şi moral,
sub  aspectul  obiectului  şi  condiţiilor  negocierii,  ci  mai  trebuie  să  ne
abţinem  de  la  folosirea  abuzivă  a  acelor  proceduri  şi  tehnici  de
manipulare  şi  comunicare  care  scapă  complet  sau  parţial  controlului
conştient al partenerului.

Respectarea  riguroasă  a  acestui  principiu  nu  este  cu  adevărat
posibilă. Controlul eticii comunicării este relativ. Aspectele juridice ale
tranzacţiilor fac excepţie, dar şi din acest punct de vedere, în negocierile
internaţionale,  părţile  trebuie  să  convină din  start  asupra  normelor  de
drept comercial pe care le vor respecta.

Se poate face distincţie între trei tipuri fundamentale de negociere:
a) negocierea distributivă (câstigător/perdant sau victorie/înfrângere);
b) negocierea  integrativă (câstigator/câstigator sau victorie/victorie);
c) negocierea raţională, un tip de negociere care nu pune în cauză o 
poziţie părţilor sau intereselor subiective ale acestora. 

3.2. Etica negocierilor.
Probabil că nu există negocieri  morale, dar cu certitudine există o

morală a negocierilor.  Căutarea dimensiunilor morale ale activităţii  de
negociere poate oferi aspecte ale multiplei sale funcţionalităţi. O primă
convenţie  pe  care  o  putem  întâlni  în  negociere  este  consecvenţa.
Consecvenţa presupune că pe întreaga perioadă a negocierilor  punctul
central îl constituie înţelegerile şi acordurile acceptate în comun. 

Credibilitatea  negociatorilor  este  importantă  în  orice  formă  de
negociere. În negocierea distributivă, negociatorii credibili apar ca având
o putere de convingere mare, fiind capabili să înainteze prin ameninţări şi
promisiuni

În cursul negocierilor, de multe ori  punerea tuturor cărţilor pe masă
este  o  convenţie  de  negociere  eficientă  şi,  în  acelaşi  timp,  etică.  Ea
comunică faptul că nu ne jucăm şi că respectăm inteligenţa partenerului.
O altă convenţie este   eliminarea trucurilor   pe parcursul şi la sfârşitul
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negocierilor. Utilizarea trucurilor poate avea efecte regretabile. Cei care
au experienţă în negocierea conflictelor ştiu că menajarea orgoliului este
o convenţie de care este bine să ţinem seama. Moralmente, este bine ca
disputa să nu fie personalizată, iar părţile să fie înţelegătoare şi  să nu
adreseze jigniri gratuite. 

Cu toţii am fost martori, cel puţin o dată, a unui comportament lipsit
de etică în cazul unei negocieri. Consecinţele şi criteriile de care ţinem
fiecare scop spun multe  chiar  despre perspectiva noastră asupra eticii:
succesul sau eşecul tacticilor folosite, sau reacţia părţilor.

Alte forme viciate în negociere sunt ameninţarea şi înşelăciunea. Ele
sunt  declanşate  cu  scopul  de  a  determina  o  schimbare  de  poziţie  a
oponentului, prin manipularea alegerii pe care o va face. Prin ameninţare
se fac afirmaţii prin care partenerul de negociere este asigurat că urmează
a i se cauza o pagubă sau un prejudiciu dacă nu se va conforma.

Cealaltă practică neetică, înşelăciunea, este o acţiune fără acoperire
realizată  în  scopul  de  a  obţine  avantaje  dorite  de  la  partenerul  de
negociere:  promisiuni  fără  acoperire,  informare  falsă,  nerespectarea
clauzelor negociate etc. O asemenea practică violează principiul de bună-
credinţă care ar trebui  să guverneze negocierea conflictelor.  Utilizarea
unor asemenea forme de negociere este nocivă pentru toate părţile aflate
în negociere. Ele creează mai mult conflicte în loc să le rezolve şi sunt
adesea surse de tensiune a unui climat de nesiguranţă şi neîncredere.

Formalismul etic este mai mult decât necesar în negociere, acesta se
concentrează asupra intenţiilor asociate părţilor care caută să-şi rezolve
un diferend şi nu asupra persoanelor care negociază. Regulile specifice
pe  care  le  dezvoltă  formalismul  determină  principii  pe  care  oamenii
trebuie  să  le  folosească  pentru  a  avea  un  comportament  corect  în
negocieri. Sunt multe viziuni etice asupra a ceea ce este corect dar, în
ciuda elementelor care le diferenţiază, nici una nu împiedică negociatorii
să  practice  o strategie proactivă în adoptarea unui  comportament  etic.
Etica,  trebuie  să  marcheze  în  profunzime  negocierea  conflictelor.
Raţiunea oricărei negocieri trebuie să fie găsirea unei soluţii echilibrate,
corecte în avantajul reciproc al părţilor.

3.3. Tipuri de Negociatori
Stilul dominant  este structurat atât de experienţă (cultură, valori şi

convingeri), cât şi de personalitatea negociatorului. Însă putem folosi şi
alte stiluri, în funcţie de starea sufletească şi miză, dar mai ales de stilul
de negociere al celuilalt. Putem identifica patru tipuri de negociatori:

Negociatorul cooperant
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Negociator demagog  Negociator afectiv

                                               
                                                  
                             Negociator conflictual

La intersecţia dintre  aceste  tipuri se mai află tipuri intermediare, de
genul:  semicooperant-semiconflictual,  semicooperant-semidemagogic,
semicooperant-semiafectiv etc, sau tipuri  parţiale: semicooperant,  semi
afectiv, semiconflictual, semidemagog.

Negociatorul cooperant
Este  cel  mai  eficient.  Corespunde  tipului  asertiv  de  comportament,

fiind caracteristic persoanei cu o mare încredere în forţele proprii, care-şi
cunoaşte trebuinţele, obiectivele, dar care are dezvoltate şi abilităţile de a
recunoaşte şi accepta şi nevoile, dorinţele celuilalt.

Negociatorul afectiv
Acţionează potrivit emoţiilor de moment. El foloseşte expresii precum:

am chef, doresc, grozav, extraordinar, îmi place, prefer, incredibil, etc.
Combaterea  acestui stil înseamnă de multe ori pătrunderea în universul
său  afectiv,  fără  a  recurge  la  contrazicere,  mizându-se  pe stimularea
laturii afective a celuilalt.

Negociatorul conflictual
Acest  tip  mizează  pe  forţă,  nu  pe  diplomaţie.  Strigă  mai  tare,

şantajează,  ameninţă,  foloseşte  raportul  de  forţe,  dacă-i  este  favorabil.
Combaterea în acest caz poate fi realizată: prin reinversarea raportului de
forţe („mai  conflictual  decât  conflictualul”),  fie  aducerea  pe  terenul
afectiv sau cooperant, fie simularea supunerii.
 Negociatorul demagog

Este  cel  mai  răspândit  tip.  El  foloseşte  minciuna,  manipularea,
simularea şi duplicitatea. Combaterea e fie răspunsul în acelaşi stil, fie
recurgerea la celelalte trei stiluri.

Tactici utilizate în negociere
4.1. Tactici utilizate în negociere 
În scopul atingerii obiectivului de a realiza o afacere care să satisfacă

ambele părţi ce intervin într-o negociere. Insistând însă asupra propriului
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avantaj pot fi folosite o serie de tactici care pot fi utilizate fie separat, fie
împreună, conjugat.

Tactica  “lipsa de imputernicire”.  O astfel de tactică este nelipsită
din repertoriul  oricărui  negociator,  fiind cunocută  ca  făcând parte  din
maniera normală de joc.  O strategie des folosită este ca negociatorul să
afirme că nu are autoritate deplină într-o anumită problemă, astfel cerând
o consultare cu clientul în orice situaţie mai importantă.

Consecinţele exagerate. Unii negociatori încearcă să obţină avantaje
ameninţând cu cele mai exagerate consecinţe negative, în caz că nu se
aplică cererile lor.

Tactica  lui  Boulware.  Tactica  aceasta  este  realizarea  lui  Lemuel
Boulware  şi  urmăreşte  următoarele  obiective:  poziţii  iniţiale  extreme,
concesii  îndelungate  şi  obţinerea  înţelegerii  finale  pe  care  o  aşteptau
ambele  părţi  încă de la  început.  În  momentul  de  faţă,  tactica  lui  este
asociată cu negocierea de tip „cea mai bună ofertă de la bun început” sau
„ori accepţi, ori poţi pleca”.

Psihologie inversă.  Tehnica psihologiei inverse (a părea că te temi
cel mai tare exact de lucrul pe care îl doreşti mai mult pentru a induce
oponentul  în  eroare)  se  poate  folosi  ocazional  cu  oponenţi  de  tipul
câştigător-învins care îşi  calculează rezultatele nu în funcţie de cât de
bine  s-au  descurcat  ei,  ci  în  funcţie  de  cât  de  prost  s-a  descurcat
adversarul.

Tactica “uliul şi porumbelul” sau “baiat bun-baiat rau”,  poliţist
bun/poliţist rău Într-o echipă formată din doi negociatori, unul din ei va
conduce etapele introductive ale negocierii  şi  apoi  va lăsa conducerea
celuilalt coleg pentru fazele finale. 

Tehnica ipocritului.  Supraestimarea oponentului şi plasarea sinelui
într-o poziţie umilă este o tehnică destul de folosită, deoarece adesea îi
determină pe oponenţi să-şi modifice argumentele din pornire. În loc să
prezinte oferta „dură” pe care şi-o propuseseră, ei o „îndulcesc” văzând
ce „patetic” este adversarul în realitate. Acesta este foarte recunoscător,
dar  cere  şi  mai  mult  ajutor.  Tehnica  se  foloseşte  până  ce  oponentul
„ipocritului” a cedat la toate punctele.

Tactica  cum sa te prefaci. Această tactică reflectă modul  în care
trebuie acţionat în privinţa problemelor care nu sunt esenţiale în scopul
de a da satisfacţie partenerilor. 

Tactica  de  schimbare  a  obiectiilor  în  afirmatii.  Începe  prin
sublinierea aspectelor asupra cărora opiniile nu diferă, încercându-se să
se demonstreze că amândoi partenerii au acelasi scop şi că diferenţele de
opinii se referă mai ales la modalităţile de a-l atinge. 
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Tactica “De ce?”.  O  întrebare constantă ar  fi  aceea care priveşte
motivul, şi apoi motivul motivului. Pentru a contracara astfel de tactici se
vor da numai informaţiile esenţiale, raspunzând direct la întrebări. 

Tactica efectuării sau evitării efectuării primei oferte. În general nu
este recomandabil să se facă prima ofertă în negociere.

Tactica  propunerilor  de  încercare.  Aceasta  tactică constă în
căutarea de a realiza o schimbare bruscă spre un nou tip de aranjament
sau  termeni  foarte  diferiţi  de  cei  propuşi  anterior  în  vederea studierii
reacţiei părtii adverse.

Tactica  folosirii impasului.  Poate fi folosita ca mijloc temporar de
testare a poziţiei celeilalte părti şi de a rezolva disputa.

Tactica tergiversarii. Utilizând o astfel de tactică negociatorul caută
să evite luarea unei decizii motivând lipsa de documente, starea sănătaţii,
concedii, deplasări, urgenţe. 

Tactica politeţii exagerate şi a linguşirii. Este folosită pornind de la
premisa că unui partener politicos, amabil,  nu i se poate refuza nici o
dorintă.

Tactica  apelului  la simţuri.  Se utilizează atunci  când raţiunea nu
consimte  la un anumit  lucru.  Se face apel  la partener  la  o  colaborare
anterioară, mândria personală sau naţională, la amintirea unor ore plăcute
petrecute împreună în cadrul acţiunilor de protocol.

Tactica  lansării  unor cereri exagerate.  Prin aceasta partenerul  îşi
asigură posibilitatea  de  a  face  ulterior  o  serie  de  concesii  care  să nu
afecteze fondul poziţiei sale.

Tactica  pasagera.  Aceasta constă în lansarea în ultimul moment a
unei cereri ce pare minoră, dar care implică aspecte majore.

Tactica  exploatării  primului  impuls.  Se  bazează pe  faptul  că în
derularea negacierilor, negociatorii sunt tentaţi de multe ori să acţioneze
pe baza primului impuls.

Tactica dominării discuţiilor. În general, în orice negociere o atenţie
deosebită  trebuie  acordată tacticilor  utilizate  de  partener.  Sunt  des
întâlnite situaţiile când acesta preia iniţiativa în procesul de negociere şi
lansează cereri mult mai mari decât cele care îi sunt efectiv necesare. 

Tactica  “bogey”  -  “asta-i  tot  ce  am”.  Intimidarea  este  o  tactică
destul  de  des  folosită şi  de  cele  mai  multe  ori  dă rezultate palpabile
deoarece  este  simplă,  eficientă şi,  ceea  ce  este  foarte  important,  este
etică.

Tactica  escaladării.  Escaladarea  este  una  din  cele  mai  eficiente
tactici. Ea trebuie cunoscută de orice negociator, atât  de  vanzator cât şi
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de cumpărător, pentru ca acesta să poată evita eventualele dezavantaje în
derularea tranzacţiei efectuate. 

Tactica “Ai putea mai mult decât atât”.  Această tactică derutează
vânzătorul,  avantajând  de  regulă,  cumpărătorul.  Înţeleasă însă bine,
vânzătorul poate să o facă să lucreze în favoarea sa. 

Tactica “Cumparati acum, negociaţi mai târziu”. De regulă, înainte
de a cumpara ceva, are loc negocierea condiţiilor, însă există cazuri când
este mai bine ca mai  întâi să se cumpere şi  abia apoi să se negocieze
condiţiile. 

Tactica  optimizatorului.  Tactica  optimizatorului  este  destul  de
dificilă pentru vânzător, cu cât va cunoaşte mai bine cumpărătorul cu atât
se va teme mai puţin de tactica optimizatorului.

Tactica  tăcerii.  În funcţie de temperament, apartenenţa etnică, etc.
negociatorii sunt mai mult sau mai puţin înclinaţi să păstreze tăcerea. În
general  tacerea  e  resimţită  ca  o  situaţie  jenantă,  care  îi  împinge  pe
oameni să vorbească cu orice preţ, uneori chiar mai mult decât trebuie. 

Tactica intrebărilor introductive. Negociatorul se va interesa de
situaţia  afacerilor  partenerului,  de  producţia  şi  serviciile  de  care  este
interesat, sau chiar de situaţia afacerilor personale. El va cauta să obtină
avantaje suplimentare prin culegerea de informaţii despre parteneri şi le
va construi acestora o imagine în care să poata găsi punctele mai slabe,
vulnerabile. 

Tactica “primeste-dă”.  Întotdeauna un negociator este interesat să
primească mai întâi şi apoi să dea ceva. Va face o concesie mică după ce
oponenţii au facut o concesie mică.

Tactica faptului împlinit.  Deşi specifică prin excelenţă negocierilor
diplomatice, tactica faptului împlinit este deseori folosită şi în negocierile
de afaceri. Principiul este relativ simplu: se initiază o actiune surpriză,
menită să-l  plaseze  pe  cel  care  a  iniţiat-o  într-o  poziţie  favorabilă în
cadrul  negocierii  ce urmează a se desfaşura.  Faptul  împlinit  va afecta
desigur rezultatul final. Puterea acestei tactici constă în faptul că ceea ce
s-a făcut odată ramâne bun făcut, bineînţeles cu asumarea riscurilor de
rigoare. 

Tactica  ofertelor  false.  Una  dintre  numeroasele  tactici  imorale
folosite de negociatori, tactica ofertelor false, angrenează defavorabil în
jocul său atât vânzătorii cât şi cumpărătorii.

Tactica invocarii neglijenţei. Cu siguranţă că există puţine contracte
perfecte, fără lipsuri şi  aceasta pentru că negociatorii  se mulţumesc să
lase o serie de probleme procedurale şi operationale în seama celor care
urmează  să  deruleze  contractul.  Datorită  neglijenţei,  de  multe  ori
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contractele prezintă ambiguităţi, neclarităţile dau omisiuni.
Tactica  impunerii  unor  precondiţii.  Aplicând  o  astfel  de  tactică

războinicul  impune  partenerilor  anumite  concesii  nenegociabile  care
constituie condiţia pentru continuarea negocierii.

Tactica  erorilor deliberate.  Pentru a dezorienta şi  pentru a înşela,
uneori  negociatorii,  în  scopul  câştigării  unei  confruntări,  “greşesc”  în
mod deliberat: adună şi înmulţesc greşit, schimbă înţelesul unor expresii,
lasă pe dinafară unele cuvinte etc.. 

Tactica  bluff-ului  (“praful  în  ochi”).  Constă  în  realizarea  unei
oferte  sau  contra  oferte  considerate  nenegociabile  când  în  realitate
acestea sunt negociabile. 

Tactica  ostatecului.  Ostatecii  tipici  în  afaceri  sunt  banii,  bunuri
proprietate personală, dar mai ales reputaţia unui om. “Ostatecul” este
“capturat” şi “ţinut” până se plăteşte o recompensă.

Tactica ultima oferta. Este o tactica destul de des folosită în cadrul
negocierilor,  obţinându-se,  de  cele  mai  multe  ori,  rezultate  scontate.
Secretul obţinerii sau nu a unor asemenea rezultate este acela că nu se
ştie niciodată dacă oferta partenerului este într-adevăr ultima.

Tactica  “schimbaţi  negociatorul”.  Deseori,  pe  parcursul  unei
negocieri,  şi  mai  ales atunci  când te astepţi  mai  puţin,  partea adversă
schimbă negociatorul. Este una din tacticile dure, utilizate de negociatorii
agresivi, şi careia cu greu i se poate face faţă. Aceasta deoarece odată ce
te-ai obişnuit cu cineva, chiar dacă î-ţi este oponent într-o negociere, este
destul de neplacut să iei totul de la capăt; de obicei se preferă stabilitatea,
chiar şi a celor ce ţi se opun. 

Tactica  “schimbaţi tactica de negociere”.  Există momente în care
trebuie ca o persoană să stea deoparte şi altele când trebuie să se implice,
momente când trebuie să vorbească şi altele când trebuie să tacă.

Tactica de obosire a partenerului. Întrucât negociatorul nu se poate
relaxa nici după terminarea argumentaţiei, fiind obligat să-şi pregatească
mutările  urmatoare  în  functie  de  argumentele  noi  aduse  de  partener,
negocierea constitue un proces obositor.

Tactica  surprizei.  Folosită cu abilitate de partener,  această tactică
poate avea ca efecte dezechilibrarea şi dezorganizarea. Este bine ca în
astfel  de situaţii  să se caute a se câştiga timp şi  să nu se reacţioneze
prompt.  Obţinerea  unor  informaţii  suplimentare  şi  judecarea  profundă
vor determina atât conţinutul cât şi efectul surprizei. 

Tactica  eludarii.  O astfel de tactică este întâlnită frecvent în cazul
organizaţiilor superdimensionate. Negociatorul, în dorinta de a exercita o
presiune asupra partenerului caută să discute cu superiorii sau chiar cu
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colegii  acestuia  din  urmă;  în  acest  fel  el  urmareşte  să-i  submineze
acestuia poziţia, să-l izoleze. 

Tactica  divizării  echipei.  Negocierile,  îndeosebi  cele  majore  sunt
purtate între echipe de negociatori.  Pornind de la această realitate,  un
negociator va încerca să folosească principiul “divide et  impera”,  prin
exploatarea acestor diferenţieri. 

Tactica coaliţiei. Legată de precedenta, aceasta este o tactică bazată
pe lipsa de unitate a echipei de negociatori şi poate chiar pe necinstea
unora; prin folosirea ei, un negociator poate realiza o coaliţie împotriva
partenerului de negociere. 

Tactica  dezinformării.  Este  cazul  în  care  negociatorul  furnizează
partenerului date eronate pentru a-l determina să accepte punctul său de
vedere. 

Tactica  de  organizare  a  timpului.  La  sfârşitul  fiecărei  runde  de
negocieri se va asuma responsabilitatea realizării unui record. Realizările
obţinute până în acel moment vor fi interpretate în avantaj propriu. 

Tactica  referitoare  la  comportament.  Există  situaţii  în  care
negociatorul  caută  să  obţină  concesii  importante  prin  folosirea  unui
comportament în forţă, de intimidare. 

Întrebare: Care dintre tacticile inserate mai sus credeţi că sunt mai
importante pentru d-voastră? Dacă aţi alege una care ar fi avantajele şi
dezavantajele  acesteia aplicată  la  locul  de  muncă  sau  în  viaţa
personală?
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Tema 9.  Steriotipuri, prejudecăţi, discriminarea şi mobing-
ul la locul de muncă

Definiţii şi precizări conceptuale ale stereotipurilor, prejudecăţilor şi
discriminării
Perpetuarea stereotipurilor şi prejudecăţilor
Modalităţi de  atenuare  a  stereotipurilor,  prejudecăţilor  şi
discriminării în societate
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Mobbingul la locul de muncă

Definiţii şi precizări conceptuale ale stereotipurilor,
prejudecăţilor şi discriminării

Fiinţele  umane  în  mod  spontan  categorizează  informaţii  şi
evenimente pe care le trăiesc din experienţă. Pentru a reduce şi simplifica
procesul prelucrării de informaţie din tot ceea ce ne înconjoară, pe plan
mental  grupăm:  obiecte,  idei,  evenimente  ce  au  proprietăţi  şi
caracteristici comune. Această tendinţă naturală de categoriza, se aplică
de asemenea celor din jurul nostru, acest proces purtând denumirea de
categorizare  socială.  Categorizarea  socială  nu  înseamnă  neapărat
gruparea  oamenilor  în  funcţie  de  sex  sau  vârstă.  În  cadrul  acestor
categorii  sociale,  există  adesea  păreri  cu  privire  la  personalităţile,
abilităţile sau motivele acestor oameni. Aceste păreri pe care adesea le
învăţăm de la alţii, sunt, de fapt, stereotipuri. 

Cuvântul  stereotip  provine  din  greacă  de  la  „stereos”ce  înseamnă
„dur, solid” şi „typos”- amprentă, model. În secolul XVIII, în tipografie
acest termen semnifica o imprimare, care putea fi reprodusă într-un mare
număr. În sens figurat aceasta ar însemna o expresie ce o repetăm fără a
fi supusă unul examen critic. A crea stereotipuri este o funcţie naturala a
creierului  nostru,  prin care  simplificăm realitatea  complexa,  pentru ca
mintea  şi  corpul  nostru  să  dezvolte  răspunsuri  automate  la  stimuli
similari. Noi nu vedem înainte de a defini, ci definim înainte de a vedea.

Practica  socială  demonstrează  că  stereotipurile  şi  prejudecăţile
influenţează relaţiile  dintre  diferite  grupuri  (mai  ales,  etnice),  fiind în
anumite  situaţii  şi  un  factor  de  blocare  a  comunicării.  De  aceea,  o
discuţie asupra originilor stereotipurilor şi prejudecăţii, care să ne prevină
asupra  efectelor  negative  pe  care  le  activează,  este  de  o  extremă
importanţă  în  lumea  de  azi,  o  lume  unde  clivajele  etnice,  rasiale,
confesionale, economice, sociale şi chiar culturale sânt departe de a se fi
epuizat. Totodată, o evaluare a strategiilor de prevenire sau, atunci când
s-au  manifestat  deja,  de  ponderare  a stereotipului  şi  prejudecăţii,
evidenţiază miza majoră pe care o pune în joc analiza acestei teme.

Aşadar,  stereotipurile  reprezintă  judecăţi  stabile  despre
reprezentanţii  unor grupuri  din punctul  de vedere al  altora.  Relevant
este  faptul  că  acestea nu  exclud  judecăţi  pozitive despre  grupul
stereotipizat.  Spre deosebire de stereotipuri,  prejudecăţile  reprezintă o
apreciere cu caracter negativ şi se numără printre cauzele conflictelor
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intergrupale. Dacă stereotipul reprezintă de fapt o serie de caracteristici
considerate relevante pentru a descrie membrii aparţinând unui grup sau
unei  categorii  sociale,  prejudecata  reprezintă  reacţia  afectivă  faţă  de
membrii unui grup sau unei categorii sociale.

Conform Dicţionarului Cambridge, stereotipul este  „o idee fixă pe
care oamenii o au despre cum este cineva sau ceva, în special despre ceva
greşit”,  iar  prejudecata  este  „o  opinie  sau  sentiment
nedrept  şi  nerezonabil,  format  fără  îndeajuns  de  multă  gândire  sau
cunoaştere”. G. Allport a definit prejudecata ca pe o atitudine negativă
sau o predispoziţie de a adopta un comportament faţă de un grup sau faţă
de  membrii  acestui  grup,  bazată  pe  o  generalizare  eronată  şi  rigidă.
Aşadar  Allport situa  originea  prejudecăţilor  în  „tendinţa  de  a  face
generalizări, de a forma categorii şi  de a suprasimplifica experienţa în
legătură cu lumea“. 

Stereotipizarea  înseamnă  aplicarea  unei  judecăţi  rigide,  repetitive,
membrilor  unui  grup.  Stereotipurile  influenţează  semnificativ  felul  în
care procesăm informaţia  socială.  De aceea,  în momentul  în care este
reactivat un stereotip în memorie, avem tendinţa de a vedea oamenii din
interiorul  unei  categorii  sociale,  ca  având  acele  caracteristici  ce  se
asociază unui grup în particular. Unul dintre factorii cu impact deosebit
în  activarea  stereotipurilor  categorizării  sociale  este  factorul  fizic.
Indivizii  ce  au  caracteristici  fizice  ce  se  apropie  de  prototipul  socio-
cultural  al  unei  categorii  sociale  particulare,  sunt  percepuţi  ca  având
caracteristicile  acelei  categorii  sociale.  Stereotipurile  nu  au  caracter
neutru,  purtând  amprenta  sentimentelor  şi  preferinţelor.  Sunt
caracterizate  de  afecţiune  sau  respingere,  sunt  ataşate  temerilor,
pierderilor, dorinţelor puternice, mândriei şi speranţei.

Cele mai cunoscute stereotipuri sunt cele cu referire la rasă (culoarea
pielii),  religie,  vârsta,  gen,  orientare  sexuală,  aspectul  fizic,  cultură,
statutul  financiar,  deficienţe  mentale  sau  fizice,  gradul  de  inteligenţă,
limbă,  starea  socială,  regiune,  ţară,  cartier,  tentaţii  criminale,
comportament. Stereotipurile se găsesc în mai toate mediile de viaţă. Se
pare că noi  le folosim ca model  pentru aproape orice.  Bazându-ne pe
aceste  stereotipuri,  decidem  cine  merită  respect,  drepturi,  minimul
necesar pentru a duce o viaţă normală şi chiar dreptul de a trăi.  Unii,
totuşi,  percep  categorisirea  oamenilor  după  stereotipuri  ca  un  lucru
folositor.  Din  păcate  şi  cei  cu  handicap  au  parte  de  stereotipuri.  Din
aceasta cauză, ei nu-şi găsesc un serviciu şi de aceea nici viaţa lor nu este
prea uşoara. Nici măcar nu le dăm şansa de a face ceva, atât cât pot,
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deoarece îi marginalizăm. Nu numai pe plan profesional şi social, dar şi
în familie, părinţii procedează aşa.

Prejudecăţile,  la  rândul  lor,  por  apărea  faţă  de  membrii  oricărei
categorii  sociale  diferită  de  cea  proprie,  în  legătură  cu  care  există
sentimente defavorabile. Prejudecăţile sunt clasificate deseori în funcţie
de categoria socială care face obiectul generalizării. De pildă,  sexismul
este o prejudecată împotriva femeilor sau a bărbaţilor, antisemitismul este
prejudecata faţă de evrei,  xenofobie – teama faţă de străini,  iar rasismul
este prejudecata faţă de indivizii unei alte “rase”.

Aşadar,  stereotipurile  sunt  idei  preconcepute,  iar  prejudecata
reprezintă  dimensiunea  afectivă asociată  stereotipului.  Când trecem în
domeniul  actelor,  vorbim despre  discriminare.  Stereotipurile  sunt  idei
nedrepte şi nejustificate, construite dintr-o eroare de cunoaştere şi dintr-o
generalizare care apare cu privire la ele. Prejudecata conduce la ură, ura
induce radicalism exprimat prin cuvinte şi radicalismul cuvintelor duce la
radicalismul  faptelor.  Frecvent  discriminarea  reprezintă  un
comportament negativ faţă de indivizii membri ai unui out-grup despre
care avem prejudecăţi. Deşi discriminarea derivă deseori din prejudecăţi
relaţia lor rămâne complexă şi nu este automată. Comportamentul nostru
depinde atât de convingerile noastre personale, cât şi de circumstanţele
exterioare  care  ne pot  scăpa de sub  control.  De  exemplu,  o  persoana
poate avea prejudecăţi puternice în   privinţa unei minorităţi etnice, însă
realizează că nu poate acţiona sub impulsul sentimentelor sale negative,
deoarece  astfel  de  comportamente  discriminatorii  sunt  indezirabile  pe
plan  social  sau  interzise  de  lege.  În  schimb,  un  individ  care  nu  are
prejudecăţi despre femei poate fi obligat să facă discriminări la adresa lor
din cauza legilor sau regulamentelor sexiste existente la locul de muncă
sau în ţara unde trăieşte.

Întrebare: Identificaţi stereotipuri şi/sau prejudecăţi într-un text la
alegere. Poate fi un manual, un ziar, cartea preferată sau un text de pe
internet. În ce măsură crezi că deciziile şi comportamentul dstră au fost
sau sunt influenţate de aceste stereotipuri şi prejudecăţi?

Suntem în faţa unei alegeri în fiecare zi atunci când decidem cu cine
socializăm,  unde  ne  facem  cumpărăturile  şi  unde  lucrăm.  Preferăm
anumite lucruri şi anumiţi oameni în locul altora. Chiar dacă exprimarea
preferinţelor  noastre  subiective  este  un  lucru  comun  şi  normal,  este
posibil ca în unele momente să exercităm funcţii care ne plasează într-o
poziţie de autoritate sau care ne permit să luăm decizii ce pot avea un
impact  direct  asupra  vieţilor  altora.  Este  posibil  să  fim  funcţionari
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publici, comercianţi, angajatori, proprietari de imobile sau inginerii şi să
decidem cu privire la modul în care facem uz de prerogativele publice
sau  de  modul  în  care  oferim  bunurile  şi  serviciile  private,  acţionând
intenţionat sau neintenţionat discriminatoriu în raport cu alte persoane,
fie  angajaţi,  consumatori,  clienţi  sau  colegi.  Etica  conducerii  este
preocupată, în principal,  de crearea unei culturi etice. Totuşi, cele mai
multe  probleme  de  morală  sunt  legate  de  managementul  resurselor
umane.  Dincolo de crearea unei  culturi  etice,  problemele  care apar în
managementul resurselor umane sunt legate, în principal, de fenomenul
discriminării, fenomen opus echităţii. 

Discriminarea  a  fost  definită  de  M.  Richelle  ca  „atitudinile  şi
conduitele deosebite pe care un individ sau un grup le manifestă faţă de
un alt individ/grup, cel mai adesea pe baza caracteristicilor atribuite de
prejudecată decât reperele obiective”. Discriminarea clasică rezultă din
adoptarea unor comportamente stereotipice, ce presupune imputarea unei
persoane a unor trăsături  care nu corespund celor de personalitate ale
acesteia ci caracteristicilor grupului din care aceasta face parte.   Printre
formele clasice de discriminare cele mai răspândite sunt discriminarea de
vârstă, de gen, rasială sau etno-culturală. Mai noi sunt discriminarea în
baza  orientării  sexuale,  abolilor  potenţial  transmisibile  (HIV,  de
exemplu),  handicapului  sau  discriminarea  geografică  (aceasta  fiind 
o variantă  a celei etno-culturale). Astfel, discriminarea  este  un  tip  de 
tratament  inegal  sau  nedrept,  aplicat  unei  persoane,
datorat diferenţelor de gen, vârstă,  religie,  rasă,  limbă,  origine  etnică,
naţională  sau  socială,  avere,  opinie  sau  apartenenţă  politică. Aceste
diferenţe fac parte din sistemul  criteriilor (caracteristicilor)  protejate,
atât  la  nivel  naţional,  cât  şi  internaţional.  Un  „criteriu  protejat”  este
o caracteristică a unei persoane care nu ar trebui considerată relevantă
pentru  aplicarea  unui  tratament  diferenţiat  sau  acordarea  unui  anumit
beneficiu.

Aşadar  discriminarea  reflectă  o  situaţie  în  care  o  persoană  este
dezavantajată într-un anumit fel din cauza unei „caracteristici protejate”.
Discriminarea  îmbracă  diverse  forme,  printre  care  evidenţiem:
discriminare directă, discriminare indirectă şi hărţuirea.

Se consideră că există discriminare directă atunci când o persoană
este tratată în mod nefavorabil prin comparaţie cu modul în care au fost
sau ar fi tratate alte persoane aflate într-o situaţie similară, iar motivul
acestui tratament îl constituie o caracteristică concretă a acestora, care se
încadrează în categoria „criteriu protejat”. Exemplu: refuzul de a angaja
o persoană pentru că este în vârstă sau este condiţionată de o anumita
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vârstă  impusă  de  angajator.  În  consecinţă,  esenţa  oricărei  forme  de
discriminare directă este dovada tratamentului nefavorabil, care se poate
manifesta  prin:  refuzul  de  a permite  intrarea  într-un  restaurant  sau
magazin,  abuzuri  verbale  sau  acte  de  violenţă  îndreptate  împotriva
persoanei,  excluderea din sistemul  de învăţământ de bază, interzicerea
practicării  unei  anumite  profesii  sau  ocupării  unei  anumite  funcţii,
primirea unei remuneraţii sau pensii mai mici, sau refuzul sau revocarea
în  privinţa  plăţilor  de  asigurări  sociale.  Cu  toate  acestea,  o plângere
referitoare  la  un  salariu  „mic”  nu  reprezintă  o plângere  pe  motive  de
discriminare decât dacă se poate demonstra că salariul este mai mic decât
cel  al  unei  alte  persoane  angajate  în  vederea  îndeplinirii  unei  sarcini
similare de către acelaşi angajator. 

Discriminarea poate rezulta nu numai din aplicarea unui  tratament
diferit unor  persoane  aflate  în  situaţii  similare,  ci  şi  din  aplicarea
aceluiaşi tratament unor persoane aflate în situaţii diferite. Ultima dintre
cele  două  este  denumită  discriminare „indirectă” deoarece  nu
tratamentul este cel care diferă, ci efectele acestuia, care vor fi resimţite
în mod diferit de către oameni având caracteristici diferite. De asemenea,
discriminarea indirectă este orice comportament activ sau pasiv care, prin
efectele pe care le generează, favorizează sau defavorizează nejustificat,
supune  unui  tratament  injust  sau  degradant  o  persoană,  un  grup  de
persoane sau o comunitate faţă de altele care se află în situaţii  egale.
Exemple: în  cadrul  unui  interviu  pentru  angajare,  o  persoană  este
întrebată despre statutul marital sau despre intenţia de a avea un copil în
viitorul  apropiat.  Deşi  mascată,  aceasta este o situaţie de discriminare
indirectă. Un alt exemplu, în acest sens sunt cerinţele la angajare care ţin
de aspectul fizic şi nu de competenţe profesionale. Astfel, sunt excluse
toate  acele  persoane care  corespund cerinţelor  profesionale,  dar  nu  şi
celor fizice. 

Discriminarea multiplă survine atunci când o persoană sau un grup
de persoane sunt tratate diferenţiat, într-o situaţie egală, pe baza a două
sau a mai multor criterii de discriminare cum ar fi: sex şi religie, vârstă şi
etnie, etc.. Exemplu: refuzul de angaja o femeie în vârstă, de etnie romă.

O formă deosebit de nocivă de tratament discriminatoriu o reprezintă
hărţuirea.  Hărţuirea  este  considerată  discriminare  atunci  când  se
manifestată  printr-o  conduită  indezirabilă  referitoare  la  un  criteriu
protejat, orientată spre lezarea demnităţii unei persoane şi/sau crearea un
mediu intimidant, ostil, degradant, umilitor sau ofensator. Spre exemplu,
hărţuirea sexuală este un tip specific de discriminare,  în cadrul  căreia
conduita  indezirabilă  „verbală,  nonverbală  sau  fizică”  are  „conotaţie
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sexuală”, fiind orientată cel mai frecvent faţă de femei şi, de cele mai
multe ori din partea cuiva care deţine o poziţie de superioritate ierarhică
la  locul  de  muncă.  Hărţuirea  sexuală  poate  lua  diverse  forme,  de  la
atingeri şi mângâieri (hărţuire fizică), comentarii nedorite legate de viaţa
privată (hărţuire verbală) şi până la ameninţări cu pierderea locului de
muncă sau cu refuzarea promovării/creşterii salariale în cazul respingerii
avansurilor sexuale. Ea poate fi directă, prin agresiuni verbale şi fizice,
sau  indirectă,  prin  comportamente  care  izolează,  discriminează  sau
exclud  persoana  în  cauză  pe  motiv  de  rol-sex.  Din  punct  de  vedere
psihologic, femeia hărţuită trece printr-un adevărat calvar. Pe de o parte
se simte neputincioasă, pe de altă parte este deranjată, speriată şi furioasă
din cauza avansurilor primite de la un coleg sau de la un şef. Începe să
meargă cu groază la un serviciu care îi făcea plăcere, pentru că nu ştie
cum să evite persoana respectivă. Victima ajunge să trăiască tot timpul cu
teama unor consecinţe: că va fi  dată afară, că va fi  presată şi  pusă în
situaţii  dificile  încât  va  renunţa  de  bună  voie  la  un  loc  de  muncă
important pentru ea. Nu se mai poate concentra la ceea ce are de făcut, nu
mai  dă  randament,  deci  nu  mai  poate  avansa  şi  nu  mai  primeşte
recunoaştere  pentru calitatea  muncii  sale,  îi  este  jenă să  dea ochii  cu
hărţuitorul, să-i răspundă, nu ştie cum să se poarte ca să nu-l jignească
sau ca să nu-şi agraveze situaţia, şi nu în ultimul rând, îi este ruşine de
ceea ce vor crede colegii. 

În  vreme  ce  în  ţări  precum  SUA  există  multe  organizaţii  care
protejează femeile aflate într-o asemenea situaţie şi le pun la dispoziţie
asistenţă  juridică  gratuită  iar  în  Marea  Britanie  femeile  nu  ezită  să
reclame cazurile de hărţuire sexuală la locul de muncă,  la noi în ţară,
femeile preferă să le treacă sub tăcere deoarece, adesea, ele nu îşi cunosc
drepturile.  Plus  la  aceasta,  hărţuirea  sexuală  este,  de  regulă,  greu  de
probat juridic, putându-se imputa de către agresor faptul că este vorba de
o problemă de receptare a unor semnale. Psihologul Keren Rosner atrage
atenţia că atunci când o femeie este victimă a hărţuirii sexuale trebuie să
vorbească  despre  asta  Cazurile  răsunătoare  din  Occident  de  hărţuire
sexuală au avut succes atunci când mai multe femei s-au unit şi au vorbit
despre ceea ce li s-a întâmplat la locul de muncă.

Întrebare: Când devin stereotipurile prejudecăţi? 
Daţi exemple de discriminare în care aţi fost implicat sau la care aţi

asistat?
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Din punct de vedere managerial, etica bazată pe rezultatele acţiunii
oferă o justificare pentru decizii care vizează binele pentru cei mai mulţi
oameni,  etica  bazată  pe  responsabilitate  promovează  valori  universale
care  transcend  practicile  locale  (oferind  argumente  instaurării  unei
morale universale în opoziţie cu relativismul cultural), iar etica bazată pe
drepturi apără drepturile fundamentale ale oamenilor. Plus la aceasta, la
baza reglementării relaţiilor de muncă într-un stat democratic trebuie să
stea principiul fundamental al egalităţii de şanse, care se referă generic la
accesul nediscriminatoriu la: 
alegerea unei profesii;
angajarea şi promovarea pe orice post sau loc de muncă vacant, la orice
nivel de ierarhie profesională;
 informare şi consiliere profesională; 
calificare, perfecţionare, învăţare pe tot parcursul vieţii;
posibilitatea dezvoltării profesionale; 
condiţii de muncă ce respectă normele de sănătate şi securitate în muncă; 
plată egală pentru muncă egală; 
acces la beneficii extrasalariale sau măsuri de protecţie socială.  

În lipsa acestora la locul de muncă pot să se manifeste următoarele
tipuri de discriminare:

Discriminările după apartenenţă la gen – se referă la discriminarea
care se bazează pe faptul că o persoană este femeie sau bărbat. Cu toate
că asistăm şi în ţara noastră la o explozie a studiilor de gen şi a unei
literaturi de specialitate remarcabile pe tema erei feministe, mai  există
numeroase aspecte discriminatorii privind apartenenţa la gen. Stereotipia
sexuală  se  referă  la  prejudecăţi  care  pot  afecta  deciziile  de  personal,
generate de modul tradiţional de a acorda un anumit  statut social unei
persoane şi de a-i judeca comportamentul în funcţie de sex. 

În domeniul muncii, pot exista două forme principale de discriminare
a  femeilor: segregarea  profesională (femeile  încă  mai  domină
învăţământul, iar bărbaţii ingineria),  prin care femeile realizează şi  un
acces mai scăzut la anumite posturi (bărbaţii încă mai domină în funcţiile
de  conducere);  discriminarea  prin  nivelul  de  salarizare,  când,  pentru
prestarea unei  munci  similare  cantitativ şi  calitativ,  femeile primesc o
plată  diferenţiată  faţă  de bărbaţi.  Motivele  principale  ale  discriminării
femeilor  la  locul  de  muncă  şi  principalele  bariere  în  ascensiunea  lor
profesională pot fi ideile preconcepute ale angajatorilor faţă de calitatea
forţei  de  muncă  feminine  şi/sau  previziunile  angajatorului privind
productivitatea probabilă a muncii  femeilor,  dat  fiind faptul că munca
acestora poate fi întreruptă de naşterea şi îngrijirea copiilor, 
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Lipsa  unor  principii  etice  asumate  la  nivelul  organizaţiei  sau  re-
glementate legal, pune persoanele nedreptăţite în imposibilitatea de a se
apăra.  Apartenenţa  la  o  familie  acţionează  ca  factor  discriminator,  de
obicei,  în  privinţa  femeilor.  De  exemplu,  când ambii  soţi  lucrează  în
aceeaşi firmă şi se fac reduceri de personal, deşi femeile pot demonstra
aceleaşi  capacităţi  ca  şi  bărbaţii,  acestea  sunt  disponibilizate  primele.
Această atitudine, frecvent întâlnită la noi în ultimii ani, este promotoare
de discriminări  şi  periclitează chiar  eficienţa organizaţiei  prin posibila
disponibilizare a unei persoane bine pregătite profesional. 

Deşi în ultimii ani, sub presiunea exercitată de societatea civilă, s-au
realizat  progrese importante  în promovarea  cauzei  egalităţii  între sexe
(accesul la educaţie, medii de afaceri sau posturi rezervate cândva numai
bărbaţilor),  sunt  încă  numeroase  semnale  că  lucrurile  nu  se  ridică  la
nivelul aşteptărilor. 

Discriminările legate de vârstă. Vizează, de obicei, persoanele de
peste 40 de ani care sunt ignorate de angajatori. Întâlnim deseori anunţuri
publicitare prin care, făcându-se cunoscute locuri de muncă vacante, se
condiţionează  angajarea  solicitanţilor  cu  îndeplinirea  unui  barem
prohibitiv: să nu se depăşească vârsta de 35-40 de ani. Astfel, cei care
depăşesc această vârstă, indiferent de pregătirea lor, nu numai că nu au
posibilitatea să-şi găsească un loc de muncă, dar nu pot nici măcar să-şi
încerce  şansele  sau  să-şi  valorifice  competenţele  şi  abilităţile  prin
participarea la concursurile organizate de angajatori.

Discriminările  privind  persoanele  cu  handicapuri.  Asemenea
persoane  cele  care  au  incapacităţi  fizice,  mentale,  intelectuale  sau
senzoriale de durată, deficienţe care, în interacţiune cu diferite bariere,
pot îngrădi participarea deplină şi efectivă a persoanelor în societate în
condiţii de egalitate cu ceilalţi. Pentru integrarea lor socioprofesională,
organizaţiile trebuie să asigure condiţii de adaptare la specificul muncii:
accesul  la  zona  de  lucru  prin  adaptarea  unor  elemente  de  construcţie
(scări, coridoare), a sarcinilor, programului de lucru şi a echipamentelor
(prin corelarea lor  cu posibilităţile fizice şi  psihice ale persoanelor cu
handicap).

Discriminările pe baze etnice şi religioase sunt în contradicţie cu
prevederile  constituţionale  şi  cu  normele  internaţionale  legate  de
respectarea drepturilor omului. Apartenenţa la o etnie sau la o comunitate
religioasă nu are nici o legătură cu modul de desfăşurare a activităţilor la
locul de muncă sau cu obţinerea de performanţe. Doctrinele drepturilor
omului se bazează pe trasarea unor condiţii minime pentru o viaţă demnă
de o fiinţă umană deplină. 
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Deşi art. 47 din Codul muncii al Republicii Moldova interzice „orice
limitare,  directă  sau indirectă,  în  drepturi  ori  stabilirea  unor  avantaje,
directe sau indirecte, la încheierea contractului individual de muncă în
dependenţă  de  sex,  rasă,  etnie,  religie,  domiciliu,  opţiune  politică  sau
origine socială.” (Codul Muncii, Art 47), totuşi există numeroase situaţii
în care ne putem întâlni cu discriminarea la locul de muncă:

a. La recrutare şi angajare- excluderea unui candidat pentru că nu
are domiciliul în localitatea unde îşi are sediul firma, în condiţiile în care
poate  primi  viză  de  flotant.  Condiţiile  impuse  candidaţilor,  de  către
angajatori  în  mod  direct  sau  prin  firme  de  recrutare,  trebuie  să
urmărească acele cerinţe profesionale şi  personale necesare îndeplinirii
sarcinilor postului, fără a avea însă caracter discriminatoriu.

b. În stabilirea,  schimbarea condiţiilor  de muncă,  a  sarcinilor  la
locul de muncă - un angajat despre care şefii săi cred că este homosexual
este mutat pe un post fără sporuri la salariu.

c. Condiţiile şi sarcinile sunt stabilite prin fişa postului. Schimbarea
lor se face cu consimţământul angajatului sau ca sancţiune disciplinară cu
respectarea întregii proceduri prevăzute de Codul muncii.

d.Remunerarea – salariu mai  mic acordat  unei  femei  în raport  cu
omologul  său  masculin,  deşi  legea  prevede  plată  egală  pentru  muncă
egală şi pentru muncă de valoare egală;

e. Formarea  şi  perfecţionarea  profesională -  excluderea  din
programele de formare profesională continuă a angajaţilor care au depăşit
o  anumită  vârstă,  deşi  au nevoie  de o astfel  de  formare.  Criteriile  de
participare la astfel de programe trebuie să fie neutre din punct de vedere
al discriminării.

f. Promovarea -  a  prefera  în  vederea  promovării  într-un  post  de
conducere  candidaţii  bărbaţi  faţă  de  candidatele  femei  cu  pregătire  şi
experienţă similară sau mai bună. Promovarea ar trebui să se realizeze pe
criterii exclusiv de competenţă profesională, fără discriminare.

g.Concedierea  -  desfacerea  contractului  de  muncă,  pe  motiv  că
angajatul este homosexual sau că este în vârstă.

h.Relaţiile dintre angajaţi - în echipă se află că un coleg are un copil
infectat HIV, motiv pentru care colegii cer excluderea lui din colectiv.

i. Relaţiile  cu  clienţii –  şi  clienţii  de  etnie  romă,  alături  de  toţi
clienţii, vor fi trataţi cu aceeaşi solicitudine.

Preferinţa  pentru  personalul  cu  experienţă  (vârstnic)  sau  pentru
flexibilitatea de timp şi învăţare a celui tânăr, pentru forţa potenţială a
bărbaţilor, respectiv pentru orientarea spre detaliu/ organizare a femeilor
poate fi pe deplin justificată în raport cu specificul şi exigenţele ocupării
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optime  a  unui  post.  Totuşi,  vom  putea  vorbi  despre  aplicabilitatea
principiului  nondiscriminării  la  locul  de  muncă  când  vom  putea
demonstra  că  nu  există  vreun  argument  de  ordin  funcţional  în
condiţionările  impuse  la  angajare  sau  promovare  şi  că  sunt  eludate
competenţele profesionale ale candidatului la ocuparea postului vacant.

Perpetuarea stereotipurilor şi prejudecăţilor

Stereotipurile  joacă  rolul  unui  adevărat  circuit  închis  prin  care
mintea  noastră  încearcă  să  ne  obstrucţioneze  posibilitatea  de  a  vedea
adevărul. Din cauza lor ajungem să ne întrebăm: de ce vedem viaţa doar
în alb şi negru? De ce ne grăbim să catalogăm acţiunile ca fiind bune
sau rele şi niciodată nu admitem că deciziile umane sunt relative şi ţin de
mai  mulţi  factori?  Stereotipurile  ne fac  să  vedem viaţa  conform unor
standarde  predefinite.  Odată  cu  deprinderea  limbajului,  ni  se
administrează doze, mai mari sau mai mici, de idei preconcepute legate
de tot ce ne înconjoară. Iniţial, curiozitatea noastră nativă ne face să ne
îndoim de gândurile străine care ne împiedică să explorăm şi să facem
propriile experimente.  Din acel  moment   ni  se oferă „cunoaşterea” pe
tavă  fără  ca  noi  să  mai  fim  nevoiţi  să  cercetăm.  Unele  studii  au
demonstrat  prezenta  stereotipurilor  de  la  vârsta  de  6  ani.  Oricât  de
tolerant ai încerca să creşti un copil, el se va lovi la un moment dat de
astfel de prejudecăţi pe măsură ce le va experimenta. În faţa unora va
opune rezistenţă,  însă  în  faţa  altora  va ceda fără  să-şi  dea seama sau
pentru  că  se  lasă  influenţat.  Mediile  din  care  învaţă  copiii  cele  mai
frecvente prejudecăţi sunt : televizorul, jocurile video, internetul, şcoala,
familia, strada, prietenii şi cărţile.

Stereotipurile tind să ne amorţească simţurile şi gândirea. Acestea ne
oferă  un  adevărat  miraj  al  minciunii,  al  încorsetării  într-o  pânză  de
păianjen, în care nu mai putem distinge cine suntem noi, cine sunt ei şi ce
trebuie  să  alegem.  Stereotipurile  fac  parte  din  moştenirea  noastră
culturală, ele se transmit în timp la fel ca şi normele sociale, obiceiurile.
Stereotipurile  continuă  să  fie  o  boală  socială  care  a  infectat  100%,
deoarece  se  pare  că  nimeni  nu  a  scăpat  de  efectele  ei  negative.  Se
constată  că  o  bună  parte  din  stereotipuri  se  transmit  din  generaţie  în
generaţie, altele sunt rezultatul propriei experienţe de comunicare sau se
formează  sub  influenţa  mass  media.  Stereotipurile  nu  sunt  numai
promovate,  dar  şi  încurajate  de  societatea  noastră  şi  sunt  folosite  de
guvern,  mas-media,  de  angajaţi,  de  poliţie,  mai  exact  de  toţi  membri
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comunităţii.  Fiecare,  prin  propria  experienţă  şi  prejudecăţi,  creează
categorii de oameni. De fapt, experienţa sau părerile personale ale unora
despre  diferite  lucruri  devin  un  mod  de  a  judeca  pentru  tot  grupul.
Identitatea se oferă în termenii de ”noi” şi „ei, ceilalţi”.Un rol deosebit în
comunicarea  interculturală  îi  revine  mass-media.  Substituind  situaţia
materială de comunicare cu text şi imagine, multiplicând-o, media însă,
potrivit  unor  păreri,  nu  facilitează,  dar  contaminează  comunicarea
intergrupală şi interculturală şi mai  mult  cu vechi şi  noi prejudecăţi  şi
stereotipuri.  Plus  la  acestea,  comunicarea  interculturală  în  Republica
Moldova este  influenţată de un şir  de  factori  contextuali  care creează
dificultăţi  în  calea  construirii  unei  societăţi  libere  în  gândire  şi
tolerante. Acestea ar fi:

• Lipsa unui proiect unic de dezvoltare durabilă a ţării ca punct de
atracţie pentru întreaga populaţie, indiferent de apartenenţă etnică;

• Dezbinarea teritorială a ţării: conflictul transnistrean s-a transformat
în unul latent, de lungă durată, atribuindu-i-se şi unele conotaţii de ordin
intercultural; 

•  Moştenirea  istorică,  experienţa  unor  relaţii  de  discriminare  a
populaţiei autohtone de către puterea sovietică, asociată cu populaţia de
origine rusă, creează stereotipuri în comunicare, care nu pot fi depăşite
atât de uşor, dacă nu există o strategie în această direcţie;

• Dilema identitară care sfâşie populaţia majoritară: antagonismele
dintre  “români”  şi  “moldoveni”  sunt  întreţinute  artificial  de  către
politicieni;

• Acordarea minorităţii ruse unui statut ce depăşeşte cu mult practica
europeană;

•  Incoerenţă  politicii  lingvistice,  promovate  de  guvernările
precedente şi actuale;

•  Politica  “moldovenismului  primitiv“,  promovată  de  actuala
guvernare;

• Deficitul de educaţie pentru comunicarea interculturală în sistemul
de învăţământ etc.

Pe această cale, în absenţa experienţei nemijlocite şi a confruntării cu
faptele,  se  produce  fenomenul  autoconfirmării sale,  subiecţii  intrând
într-un joc simbolic în care filtrează doar informaţia ce este convergentă
cu tiparul stereotip. Printr-un fenomen recurent de întărire - dacă pas cu
pas  stereotipul  este  reconfirmat  în  contexte  diverse  -  se  ajunge  la  o
consolidare şi o permanentizare a prejudecăţilor sau stereotipurilor.

Conform  teoriei  conflictelor  reale,  cu  cât  există  o  mai  mare
competiţie pentru resurse limitate, cu atât vor fi mai intense prejudecăţile,
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discriminarea  şi  ostilitatea  între  grupurile  în  cauză.  Ostilitatea  dintre
grupuri  se  datorează  prejudecăţilor  individuale  potenţate  de  ignoranţa
indivizilor  în  ceea  ce  priveşte  adevăratele  caracteristici  ale  grupurilor
etnice cu care intră în contact. Aceste prejudecăţi generează ostilitatea
prin  vicierea  contactelor  şi  comunicării  intergrupuri,  prin  evidenţierea
inegalităţilor  de  statut,  prin  susţinerea  clivajelor  şi  suspiciunilor,  prin
hiperbolizarea  şi  opunerea  diferenţelor. Aşadar,  mai  mult  decât
caracteristicile  lor  intrinseci,  poziţia  grupurilor  în  structura  socială
determină, în mare parte, percepţiile şi comportamentele intregrupuri ale
membrilor acestor colectivităţi. Doar cercetarea fundamentală şi aplicată
va putea găsi modalităţi eficiente de armonizare a relaţiilor intergrupuri.
Distribuţia  mai  echitabilă  a  resurselor  între  grupurile  sociale  pare
abordarea  cea  mai  promiţătoare  pentru  reducerea  conflictelor
intergrupuri. Totuşi, stratificarea socială care caracterizează majoritatea
societăţilor  demonstrează  că  partajul  inegal  al  puterii,  statutului  şi
resurselor este o regula, nu doar o excepţie, în relaţia intergrupuri.

Modalităţi de atenuare a stereotipurilor, prejudecăţilor şi
discriminării în societate

Dacă  vom crede  că  fiecare  membru  al  unui  grup  social  particular
posedă toate  atributele  asociate  datorită  stereotipurilor  şi  prejudecăţilor,
acest tip de gândire poate fi considerat unul iraţional.  Cel mai trist lucru
despre  stereotipuri  este  acela  ca  din  cauza  lor,  noi  ne  depărtăm  de
persoanele care sunt considerate diferite. Ar fi mai uşor dacă am accepta
efectele negative ale stereotipurilor, decât să-i criticăm pe cei din jur. Cât
timp, noi excludem faptul că suntem influenţaţi de efectele negative ale
stereotipurilor, tot noi excludem faptul că am putea fi mai toleranţi şi mai
prietenoşi.  În primul  rând,  se exclud prieteniile şi  relaţiile afective cu
persoane dintr-un alt grup, mascând un sentiment de insecuritate. Cel mai
grav este că acuzăm unele persoane fără a le cunoaşte măcar.  Iată de ce
este important să identificăm cele mai cunoscute strategii care pot demonta
mecanismele stereotipului şi prejudecăţii:

- socializarea  critică  a  subiecţilor,  ce  reprezintă  o  strategie
costisitoare, globală, de termen mediu şi lung, dar foarte influentă. Premisa
acestei strategii susţine că prejudecata este învăţată social, iar o socializare
realizată  în  valorile  toleranţei  şi  respectului  diversităţii e  mult  mai
profitabilă într-o lume care, prin natura ei,  este tot mai  puţin omogenă.
Tehnici precum jocul de rol, în care subiectul este pus să exerseze un rol
empatic (de exemplu, să fii femeie într-o organizaţie ori să devii un student
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de altă etnie decât cea majoritară într-o universitate de stat), sau reforma
curriculară în şcoală, care să-l determine pe tânăr, prin intermediul unor
noi  conţinuturi,  să  asimileze  valorile  toleranţei  faţă  de  alteritate,  pot
constitui tot atâtea căi eficiente pentru ponderea prejudecăţii. Ţinând cont
de faptul că socializarea primară este piatra de temelie, reformarea de către
părinţi a modului de a gândi diferenţa va avea o înrâurire decisivă asupra
copiilor lor. Mai mult, studiile din domeniu au indicat că prejudecata şi
discriminarea  afectează  nu  numai  persoana  supusă  evaluării  şi
tratamentului  nedrept,  ci  şi  pe cea care  judecă şi  se comportă  pe baza
stereotipului,  întreţinând,  pe  termen  mediu,  o  stare  de  conflictualitate
socială  şi  de  disconfort  psihologic  considerabil.  Prin  urmare,  părinţii
trebuie să fie avertizaţi asupra costurilor implicate de o educaţie în valorile
egocentrică şi cele etnocentrică;

- contactul  nemijlocit  dintre  persoane  ce  aparţin  unor  grupuri
diferite, care poate să fie însoţit de o recunoaştere a similitudinilor, mai
degrabă decât a deosebirilor dintre ele. Totodată, în pofida rezistenţei la
schimbare a stereotipurilor, o cunoaştere suplimentară a „celuilalt” poate
conduce la descoperirea a numeroase trăsături care se abat de la imaginea-
clişeu  iniţială,  evidenţiind  excepţiile  de  la  reprezentarea  prefabricată  şi
alterând  semnificativ  contururile  şi  puterea  stereotipului  de  început.
Aceasta conduce nu doar la o diminuare a prejudecăţilor, dar indică şi rolul
vital al responsabilităţii sociale - o altă abilitate învăţată prin socializare -,
care impune nevoia de căutare a adevărului, de adecvare, de asumare a
conduitelor şi de analiză critică a propriilor acţiuni în vederea conservării
valorilor „sănătoase” ale grupului, acţiuni ce nu pot exclude  respectul faţă
de alteritate, care întotdeauna îmbogăţeşte universul valoric propriu, nu îl
sărăceşte;

- Oamenilor deseori le este frică de ceea ce nu cunosc. Noi nu gândim
liber, deoarece ceilalţi ne spun cum să gândim şi cum să ne comportăm
cu persoanele din diferite grupuri. Din nefericire, suntem atât de obişnuiţi
cu faptul că ni se spune cum să gândim încât efectiv nu ştim cum să
identificam propriile noastre procese de gândire. Dacă eşti fericit şi sigur
pe tine, atunci poţi accepta şi înţelege diferenţele dintre oameni. Cea mai
bună „armă”  împotriva  propriei  ignoranţei  sunt  cunoştinţele.  Educaţia,
instruirea  şi  familiarizarea  cu  obiectul  prejudecăţilor  şi  stereotipurilor
permit  adevărului  despre „ceilalţi”să iasă la suprafaţă şi  să fie ulterior
aplicat  în  aprecierea  corectă  a  acestora,  prin  înţelegerea  şi  acceptarea
diferenţelor. În aşa mod devenim imuni la prejudiciile şi stereotipurile ce
macină societatea contemporană.
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- Un contact  intergrupuri  trebuie  sa fie  confirmat  şi  prin  sprijinul
oficial al  autorităţilor.  Prin urmare,  în cazul  unei  societăţi  multietnice,
trebuie pusă în aplicare o politică oficială de integrare culturală şi etnică
pentru  a  permite  proceselor  de  contact  intergrupuri  sa  fie  fructuoase.
Comunicarea  interculturală presupune  „ca  cel  ce  se  angajează  în
cunoaşterea străinului, să-l perceapă  ca seamăn şi ca diferit”. Există o
tendinţă de înţelegere a identităţii celorlalţi în termeni de naţionalitate la
nivel  de  stereotipuri  comune  (aşa  cum  românii  sunt  percepuţi  ca
ospitalieri, blânzi, dar şi invidioşi; ruşii ca fiind deschişi, dar şi obraznici;
ucrainenii - şmecheri etc.). Comunicarea interculturală, în general, este
un proces dinamic, nu unul static; ea necesită metode de apropiere la fel
de  dinamice.  Este  evident,  că  din  punctul  de  vedere  al  comunicării,
aspectele culturale diverse complică, direct proporţional cu multitudinea
lor,  procesul comunicării.  Iar diferenţele culturale trebuie să se înscrie
într-un  proces de transformare a barierelor de comunicare în punţi
de legătură. Procesul este unul amplu, şi deosebit de complex.

Plus la acestea, scopul  dreptului  privind nediscriminarea este de a
asigura  tuturor  persoanelor  perspective  egale  şi  echitabile  de  acces  la
oportunităţile  disponibile  în  societate.  Aceasta  înseamnă  că  dreptul
privind  nediscriminarea  ar  trebuie  să  interzică  situaţiile  în  care
persoanele sau grupurile de persoane aflate într-o situaţie similară sunt
tratate  diferit,  precum şi  situaţiile  în  care  persoanele  sau grupurile  de
persoane aflate  în  situaţii  diferite  sunt  tratate  în  mod  identic.  Cu alte
cuvinte,  persoanele  aflate în situaţii  similare  trebuie  să  beneficieze de
tratament similar şi să nu fie tratate mai puţin favorabil numai din cauza
unei anumite caracteristici „protejate” pe care o deţin. În al doilea rând,
dreptul privind nediscriminarea prevede că acele persoane care se află în
situaţii  diferite trebuie să beneficieze de tratament diferit  în măsura în
care  acesta  este  necesar  pentru  a  le  permite  să  profite  de  anumite
oportunităţi  în  acelaşi  mod  ca  şi  celelalte  persoane.  Astfel,  aceleaşi
„criterii protejate” trebuie luate în considerare atunci când se derulează
practici concrete sau se creează norme concrete. Pentru a se asigura că
toate persoanele îşi pot exercita drepturile în mod egal, este posibil ca
guvernele, angajatorii şi furnizorii de servicii să trebuiască să ia măsuri
speciale sau specifice pentru a-şi adapta regulile şi  practicile la cei cu
caracteristici  diferite.  Avantajele elaborării  codurilor  de etică:  ajută  la
rezolvarea eficientă a problemelor de discriminare, a dilemelor etice în
general.

La sfârşitul anilor ’70 se lansează două noi concepte, complementare
–  discriminare  pozitivă  şi acţiune  afirmativă  (măsuri  pozitive).
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Discriminarea  pozitivă desemnează  ansamblul  măsurilor  ce  vizează
sporirea  avantajelor  pe care  membrii  unui  grup  minoritar,  care  a  fost
victima unei discriminări, le au de pe urma unei anumite politici sociale,
instituind  sau  nu  un  tratament  preferenţial.  Discriminarea  pozitivă  a
pornit  din  Statele  Unite  şi  era  un  tratament  preferenţial  aplicat  unor
minorităţi rasiale sau sexuale. În Statele Unite, beneficiarii evidenţi sânt
indienii, primii locuitori ai continentului, şi oamenii de culoare. În trecut,
aceştia  au suferit  sistematic  de discriminare,  în  învăţământ  sau atunci
când trebuiau să-şi găsească un loc de muncă. Prima lege de acest tip a
fost introdusă în 1961, în Statele Unite de către preşedintele Kennedy. În
1968, legea a fost extinsă pentru a acoperi şi femeile. Cu toate acestea,
sistemul  nu  e  lipsit  de  ambiguităţi,  întrucât  legislaţia  Statelor  Unite
interzice aplicarea unor cote precise. În Europa, discriminarea pozitivă
este  aplicată  în  special  femeilor.  În  multe  ţări,  precum  în  ţările
scandinave, femeile beneficiază de un tratament preferenţial atunci când
candidează  pentru  un  post  în  instituţiile  statului,  inclusiv  în  poliţie,
armată şi învăţământ.

Unele grupuri minoritare au continuat totuşi să rămână la periferia
societăţii,  de  unde  cu  greu  puteau  trece  de  barierele  culturale,
educaţionale  sau  de  mentalitate  ale  grupurilor  majoritare.  În  aceste
condiţii, s-a pus problema iniţierii unor măsuri active de susţinere şi de
încurajare  a  acestor  grupuri,  cu  scopul  de  le  oferi  şanse  egale  cu
majoritatea populaţiei. Aceste măsuri sunt văzute în special ca o depăşire
a  efectelor  discriminării  din trecut,  fapt  ce  trebuie  sa  aibă efecte  mai
vizibile  decât  simpla  pedepsire  a  discriminării.  Principiul  se  numeşte
acţiune  afirmativă.  Acţiunea  afirmativă este  o  politică  socială  ce
presupune un set de măsuri speciale, cum ar fi finanţarea unor instituţii
educative sau a unor locuri în administraţie, până la introducerea de cote
în ocuparea funcţiilor  în  stat  sau a  locurilor  în  şcoli,  toate  acestea  în
favoarea  unor  grupuri  sociale  dezavantajate.  Totodată,  acţiunea
afirmativă poate presupune o gamă largă de activităţi pe care instituţiile
publice şi  private le demarează voluntar,  şi care au scopul de a creşte
diversitatea, echitatea şi oportunităţile. Se urmăreşte astfel crearea unei
societăţi  care  să  respecte  diversitatea  şi  diferenţele  dintre  oameni.  Pe
scurt, principiul acţiunii afirmative duce, în planul politicilor publice, la o
discriminare pozitivă a grupurilor dezavantajate, cu scopul de a le integra
în societate, prin ieşirea din imaginarul discriminant, şi pentru a realiza o
egalitate concretă a şanselor. 

Mobbingul la locul de muncă
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Orice instituţie este cu atât mai funcţională social şi economic cu cât
sunt  mai  funcţionale  grupurile  sociale  formale  şi/sau  informale  ce  o
constituie. Totuşi, în cadrul grupurilor sociale din organizaţii pot apărea
anumite  disfuncţii.  De  regulă,  asemenea  disfuncţii  favorizează
manifestarea  unor  atitudini  distructive  pentru  coeziunea  de  grup,
parazitând şi  uneori  deturnând colectivul  de la împlinirea  obiectivelor
sale. Unul din fenomenele de tensiune organizaţională este şi  mobbing-
ul. 

Rădăcina termenului mobbing este substantivul englezesc mob, care
înseamnă  „mulţime  dezorganizată,  gloată”,  angajată  în  violenţă  fără
reguli.  Primul  cercetător  care  a  folosit  termenul  de  mobbing  a  fost
etologul Konrad Lorenz, pentru a descrie comportamentul de hărţuire al
animalelor mici faţă de un animal mai mare, perceput ca o ameninţare.
Mai târziu, prin anii ‘80, termenul a fost preluat cu semnificaţia lui de
hărţuire şi adaptat mediului organizaţional de către cercetătorul suedez
H. Leymann, pentru a descrie comportamentul agresiv şi  de durată al
unui  grup  de  persoane  faţă  de  un  coleg,  perceput  ca  o  ameninţare.
Leymann,  observat  existenţa  şi  acţiunea  unor  fenomene  de  injustiţie,
denigrare, de încălcare a drepturilor, de hărţuire psihologică, agresiune la
care  sunt  supuşi  oamenii  la  locul  de  muncă,  fapt  care  generează
importante  prejudicii  personale,  dar  şi  la  nivel  organizaţional,  acestea
pornind  de  la  simpla  rănire  şi  izolare  în  grupul  de  muncă,  până  la
sinucidere.

Conform  definiţiei  date  de  Leymann  (1996),  „mobbing-ul sau
teroarea psihologică la locul  de muncă implică  o comunicare ostilă şi
neetică, îndreptată sistematic  în general asupra unui singur individ, care,
în consecinţă este împins într-o situaţie de neajutorare şi în care nu se
poate apăra. Victima este ţinută în această situaţie luni – poate ani – de
zile,  timp  în  care  atacatorii  continuă  mobbing-ul”.  Definiţia  dată  de
Leymann  a  cunoscut  în  ultimii  ani,  pe  măsura  studiului  tot  mai
aprofundat  al  acestui  fenomen,  nuanţări  şi  completări  noi,  menite  să
surprindă, cât mai exact, esenţa conceptului de mobbing: 

 Westhues (2002): „Mobbing-ul reprezintă o campanie colectivă a
colegilor de a exclude, pedepsi şi umili un alt coleg;

 Namie&Namie  (2003):  „Mobbing-ul reprezintă  rele  tratamente
aplicate unui angajat de către un altul, prin comportamente agresive sau
nerezonabile, cu scopul de a-i sabota performanţa”;
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 S.  Einersen  (2004):  „Mobbing-ul reprezintă  abuzul  la  locul  de
muncă,  hărţuirea,  jignirea,  excluderea socială  a cuiva sau influenţarea
negativă a sarcinilor persoanei respective”.

 Gates (2004): Mobbing-ul reprezintă coalizarea unor colegi pentru
a forţa pe un altul să părăsească organizaţia, prin intermediul unor tactici,
precum  răspândirea  de  zvonuri,  intimidare,  umilire,  discreditare  sau
izolare;

Deseori termenul de  mobbing  se confundă cu termenul de  bullying
(engl. “to bully – a teroriza), folosit mai ales în literatura anglo-saxonă,
care se referă tot la hărţuirea psihologică. Leymann consideră însă, că în
ciuda  faptului  că  există  şi  multe  elemente  comune  (ambele  indică
aplicarea  sistematică  de  rele  tratamente  unei  victime,  cu  consecinţe
nefaste, atât asupra individului, cât şi asupra organizaţiei), semnificativă
rămâne diferenţa între cei doi termeni, dată mai ales de mediul în care se
aplică: bullying-ul este specific mai ales mediului şcolar, iar mobbing-ul
– mediului organizaţional. În vreme ce mobbing-ul vizează victime ce
provin din rândurile unor persoane calificate peste medie, în cadrul unui
proces de bullying agresorul testează terenul pentru a vedea dacă între
angajaţii noi există vreunul mai slab, mai uşor de terorizat.  Asemenea
agresori  selectează  de  regulă,  victime  ce  nu  opun  sau  opun  o  slabă
rezistenţă la atacuri, aşa-numitele „ţinte uşoare”. Mobbing-ul presupune
o agresiune  mai  subtilă,  mai  puţin  exprimată  fizic,  spre  deosebire  de
bullying care recurge mai degrabă la agresiunea de tip fizic. Din acest
motiv,  în  cazurile  de  bullying,  agresorul  are  şanse  mai  mari  să  fie
pedepsit, decât în cazurile de mobbing.

Diferenţa dintre mobbing şi discriminare este că primul proces are ca
ţintă caracteristicile personale ale victimei, în timp ce discriminarea se
referă la o categorie de persoane. Mobbingul poate fi totuşi asociat cu o
formă de discriminare.

Întrebare: Care  ar  fi  motivele  pentru  care  un  angajat  părăseşte
organizaţia în care lucrează, fie că îşi dă demisia sau este concediat?

Cauze şi factori explicativi ai fenomenului de mobbing.
În general se consideră că mobbing-ul este plasat la interacţiunea mai

multor factori: psihologici, factori ce ţin de personalitatea agresorilor, dar
şi  a  victimelor,  circumstanţele;  cultura  şi  structura  organizaţională;
evenimentul  declanşator,  conflictul  subiacent  şi  chiar  factori  exteriori
organizaţiei.  Leyman  susţine  că  există  patru  factori  principali  în
provocarea mobbingul-ui: deficienţele în organizarea muncii, deficienţele
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în  comportamentul  de  conducere,  poziţia  socială  a  victimei  şi  morala
departamentală scăzută. Aşadar principalii factori care pregătesc terenul
pentru manifestarea mobbingul-ui sunt:
 deficienţe în managementul resurselor umane;
 toleranţa faţă de hărţuirea morală şi nerecunoaşterea acesteia ca fiind o
problemă;
 dinamica grupurilor din organizaţie;
 schimbările organizatorice rapide;
 nesiguranţa locului de muncă;
 relaţii deficitare între colegii de muncă;
 tipul  sarcinilor  de  serviciu,  mediul  socio-organizaţional,  organizarea
muncii;
 un spirit concurenţial greşit înţeles şi aplicat;
 trăsăturile de personalitate;
 stresul organizaţional;
 discriminarea;
 intoleranţa;
 problemele personale.

Agresorii şi victimele mobbingul-ui.
Conform lui  Harald Edge mobbing-ul  este  un  fenomen  social,  „o

dramă  agresivă  ce  cuprind  două  părţi:  agresorul  (sau  mobber-ul)  şi
victima. Primele încercări de explicare a fenomenului de mobbing s-au
centrat  în  jurul  personalităţii  victimei,  avansând  ipoteza  că  există  un
anumit  tip  de  personalitate  predispus  a  fi  ţinta  mobbing-ului,  ipoteză
respinsă însă de cercetări  ulterioare.  În ciuda prejudecăţii  că victimele
mobbing-ului  sunt  persoane slabe,  timide,  cu o stimă scăzută de sine,
realitatea  arată  că  persoane  competente  în  profesia  lor,  puternice,
încrezătoare  în  sine,  cu  grad  mare  de  popularitate  printre  colegi,
intolerante faţă de ipocrizie şi comportamente neetice, devin adesea ţinte
ale  mobbing-ului.  Cu  alte  cuvinte,  ţintele  cele  mai  importante  sunt
oamenii  care  au  principii  foarte  clare,  fiind  încrezători  în  valorile
organizaţionale.  Victimele  sunt  adesea  profesionişti  exemplari  sau
persoane care se diferenţiază puţin de norma grupului (o femeie într-un
grup de bărbaţi, un tânăr într-un colectiv în vârstă etc). Prin mobbing ele
devin slabe şi nesigure, încep să se îndoiască de competenţa şi chiar de
sănătatea lor mentală.

În ceea ce priveşte  agresorul(ii) multe cazuri, este vorba despre un
număr variabil de persoane implicate: putem vorbi de un grup, format din
iniţiator (cel care deţine strategia) şi aliaţi, îndreptaţi împotriva unei alte
persoane. Cei mai mulţi acţionează în grupuri de 2-4 persoane. Colegii de
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muncă ce devin agresori se simt deranjaţi într-un anume mod de victimă,
sau unul dintre ei s-a simţit ameninţat de victimă şi primeşte solidaritatea
altor colegi care se angajează să devină co-agresori. În cazul grupurilor
mai mari de 4 mobberi, este vorba despre o aversiune faţă de anumite
caracteristici  speciale,  ieşite  din  comun  ale  victimei  (o  idee  specială,
calificare,  caracter,  origine).  Situaţia  în  care  un agresor  acţionează pe
cont propriu este mai puţin frecventă, iar cea mai rară situaţie este aceea
în care întregul grup de colegi de muncă coalizează împotriva victimei,
care  este  văzută  ca  un  ţap  ispăşitor  pentru  toate  problemele
departamentului.

Putem distinge  trei tipuri de agresori:  şefi (manageri, supervizori,
patroni),  colegi,  clienţi.  Studiile demonstrează că puţine persoane sunt
victime  ale  subordonaţilor,  cei  mai  mulţi  fiind  agresaţi  psihologic  de
colegi sau şefi. Femeile sunt predispuse să fie ţinta colegilor, în timp ce
bărbaţii tind să fie vizaţi de supervizori. Ca raportare la gen, bărbaţii sunt
hărţuiţi psihologic de alţi bărbaţi, în timp ce femeile sunt ţinta ambelor
sexe.  Statisticile arată  că  anual,  numai  la  nivelul  UE,  sunt  afectaţi  de
mobbing circa 12 milioane de angajaţi. Bărbaţii sunt hărţuiţi în proporţie
de  45%,  iar  femeile  în  proporţie  de  55%.  De  asemenea,  tabloul
distribuţiei pe sexe a victimelor hărţuirii psihologice arată că 76% dintre
bărbaţi sunt hărţuiţi de bărbaţi, 3% de femei, 21% de către ambele sexe.
40% din femei sunt hărţuite tot de femei, 30% de către bărbaţi şi 30% de
ambele sexe. (Gheondea, A., 2010). Spre deosebire de alte forme de stres
ocupaţional,  mobbing-ul  destabilizează  foarte  mult  viaţa  psihică  şi
socială  a  individului.  Martorii sunt  persoane  care  sunt  prezente  la
acţiunile derulate de agresori,  putând fi  înglobaţi  indirect  în  categoria
agresorilor, contribuind astfel la perpetuarea şi tolerarea acestei situaţii
grave.

Întrebare: De  ce  martorii pot  fi  indirect  înglobaţi  în  categoria
agresorilor şi cum ar putea ei contribui la contracararea mobbing-ului?

Există diferite tipuri de mobbing:
- vertical, cu două subcomponente: top-down mobbing (mobbing-ul

de  sus  în  jos:  mobber-ul  este  un  superior  care  profită  de  poziţia  sa
privilegiată pentru a agresa angajaţii; prevalenţa acestui tip este de 88%;
rolul şefului se poate manifesta în mai multe moduri: şeful poate fi cel
care iniţiază mobbing-ul, implicând şi alţi angajaţi ai firmei pe post de
agresori, care nu au curajul să protesteze; şeful poate tolera sau stimula
acţiunile de tip mobbing ale angajaţilor: de cele mai multe ori, mobberii
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primesc  acordul,  încurajarea  şefului  în  demersurile  lor.)  şi  bottom-up
mobbing  (mobbing-ul  de  jos  în  sus:  atunci  când  autoritatea
şefului/managerului  nu  este  recunoscută  de  către  angajaţi,  aceştia  din
urmă devenind agresori; este un tip de mobbing mai rar întâlnit).

- orizontal – se manifestă atunci când mobberul şi victima se află pe
poziţii  similare  la  locul  de  muncă;  apare  între  colegi  şi  poate  avea
consecinţe mai grave la nivel emoţional, decât cel vertical.

H. Leymann, studiind relaţia agresor-victimă în cadrul relaţiilor de
muncă,  a  identificat  circa  45  de  comportamente  agresive,  specifice
mobbing-ului, pe care le-a grupat în 5 categorii:

I. acţiuni  care urmăresc reducerea la tăcere a angajatului:
 victimei i se refuză, de către superiorii ierarhici, posibilitatea de a

se exprima;
 victima este constant întreruptă de către colegi şi şefi atunci când

vorbeşte;
 este criticată munca victimei şi ridiculizată viaţa privată a acesteia;
 victima este ameninţată verbal sau în scris;
 ignorarea prezenţei victimei etc.
II. acţiuni vizând izolarea victimei:
 victimei i se dă un birou cât mai îndepărtat de restul colegilor;
 li se interzice  colegilor să vorbească cu victima;
 se neagă constant prezenţa fizică a victimei.
III. acţiuni  care  generează  desconsiderarea  victimei  în  faţa

colegilor:
 victima este calomniată şi  ridiculizată;
  i se imită acţiunile, gesturile, vocea şi îi sunt atacate convingerile

politice sau credinţele religioase;
 se glumeşte pe seama vieţii private a victimei;
 i se dau sarcini umilitoare;
 deciziile victimei sunt puse sub semnul întrebării sau contestate;
 agresarea victimei în termeni obsceni sau insultători;
 hărţuirea sexuală a victimei (gesturi şi propuneri).
IV. discreditarea profesională a victimei:
 încredinţarea  unor  sarcini  inutile  şi  absurde  sau  inferioare

competenţelor;
 atribuirea în permanenţă  a unui  număr prea mare de sarcini  sau

superioare calificării, cu scopul discreditării.
V. compromiterea sănătăţii victimei:
 încredinţarea unor sarcini periculoase şi nocive pentru sănătate;
 ameninţarea cu violenţe fizice;
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 provocarea de neplăceri la domiciliu sau la locul de muncă;
 agresarea sexuală a victimei etc.
Cu alte  cuvinte,  conceptul  de  mobbing defineşte  setul  de acţiuni

îndreptate  împotriva  unui  angajat  care,  prin  frecvenţă  şi  repetiţie  (cel
puţin o dată pe săptămână şi cel puţin 6 luni consecutiv), provoacă daune
sănătăţii  fizice  şi  psihice  a  acestuia,  compromiţând  chiar  viitorul
profesional şi social al angajatului.  Aceasta formă de hărţuire are drept
scop de  a  face  rău  intenţionat  şi  se  caracterizează  prin  atacarea  unui
salariat  prin  zvonuri,  intimidare,  umilire,  discreditare,  izolare,  critici,
insulte, remarci defăimătoare, violenţă verbală şi fizică: 

- Cuvântul pe post de bici -  motivul pentru care „agresivitatea cea
mai  periculoasă  este  cea  transmisă  prin  intermediul  cuvântului,  este
faptul  că  relaţiile  mijlocite  de  cuvânt  sunt  mult  mai  sofisticate,  mai
ascunse  şi  deci  mai  perfide  decât  cele  prin  acte,  fapte,  impulsuri
exprimate violent.  Prin intermediul  cuvântului se ating valori esenţiale
ale fiinţei, se ţinteşte degradarea personalităţii, atingerea reprezentării de
sine,  dizolvarea identităţii  şi  demnităţii,  ştirbirea  libertăţii  de a exista,
atingând  cele mai importante şi absolut necesare valori pe care se ridică
eşafodajul eului şi al personalităţii socio-morale.

- Calomnia, de exemplu, urmăreşte o anihilare a încrederii în sine, o
schimbare  în  sensul  dorit  de  calomniator  a  dimensiunilor  morale  şi
sociale ale eului iar efectul „otrăvirii” verbale este moartea omului din
punct de vedere moral şi psihic. Denigrarea, pe de altă parte, constituie
un atac la integritatea morală a persoanei, „o formă de degradare a unui
capital moral,  social,  profesional agonisit  cu eforturi îndelungate”. Cel
calomniat suferă un traumatism afectiv şi moral, manifestat prin suferinţe
psihice, uneori cu stări nevrotice, ca reacţie la manifestările de percepţie
a eului şi a pierderii încrederii de sine.

- Ironia,  definită drept „acea formă de agresivitate verbală în care
enunţul  manifest  ascunde  semnificaţiile  latente  (ascunse,  cu  valoare
agresivă),  diferite  de  mesajul  propriu-zis,  urmăreşte  să  producă 
persoanei atacate, prin caracterul său metaforic sau de joc, un prejudiciu 
moral sau o traumă psihică. Chiar dacă se consideră că ea constituie o
formă de compensare a unui sentiment de inferioritate sau superioritate,
pentru cel care o utilizează, ea echivalează cu un act de agresiune real,
pervertit în formă verbală, producând o plăcere cu nuanţe sadice”.

-  Sarcasmul este  forma  cea  mai  acută,  mai  pertinentă  şi  mai
traumatizantă de agresivitate prin limbaj. Dacă ironia are conotaţie netă
de răutate, sarcasmul vehiculează o încărcătură considerabilă de răutate şi
cruzime.
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- Critica este una din metodele preferate de mobbing, deoarece sub
aparenţa îmbunătăţirii activităţii, subminează de fapt încrederea în sine şi
în  competenţa  profesională  a  victimei,  paralizându-i  iniţiativa  şi
creativitatea, dar şi posibilitatea de a se apăra.

Aşadar,  oricare  individ  considerat  “periculos”  poate  fi  atacat  de
colegi.  Oricine,  indiferent  de  personalitate  sau  competenţă,  poate  fi
victimă a mobbing-ului. Dintr-un anumit punct de vedere, mobbing-ul
este o formă de coerciţie la adresa unei  persoane,  pentru îndepărtarea
pericolului  pe  care  aceasta  îl  reprezintă  pentru  ceilalţi,  prin  atacul  la
credibilitate  sau  subminarea  performanţelor.  Este  vorba  de  acţiuni  de
injustiţie,  denigrare, ridiculizare, umilire, jignire şi izolare, discreditare
profesională  etc.  care,  în  forma  lor  atenuată,  apar  ca  un  fenomen  de
persecuţie,  iar în forma radicală drept  psihoteroare la locul  de muncă.
Toate aceste acţiuni au ca efect crearea unui mediu de lucru nesănătos şi
distructiv, în care victimelor le este tot mai dificil, dacă nu imposibil, să-
şi îndeplinească sarcinile de lucru, intrând progresiv într-un fel de spirală
a decăderii psihice şi fizice. De cele mai multe ori, victimelor le ia mult
timp ca să realizeze că au de-a face cu un comportament total iraţional,
injust şi nejustificat din partea colegilor, comportament pe care nu ei l-au
provocat, dar care este greu de controlat şi contracarat, mai ales că multe
din manifestările acestei forme de violenţă sunt subtile şi indirecte. Este
un comportament care reuşeşte să rănească profund şi în acelaşi timp să
rămână  neobservat  de  către  martori  sau  să  fie  interpretat  ca  un
comportament justificat.

Fazele mobbing-ului.
Mobbing-ul  nu este un incident  izolat  sau o izbucnire  produsă de

tensiune, stres sau furie, ci este un proces, care nu apare dintr-o dată, ci
parcurge câteva etape distincte până se stabilizează ca acţiune persistentă
şi  conştient  organizată.  Heinz  Leymann  a  identificat  patru  faze  ale
acestui proces:

1.Prima fază este cea în care apar unele  divergenţe de opinie sau
conflicte între angajaţi, în cea mai mare parte fireşti pentru progresul unei
organizaţii, care în numeroase cazuri se atenuează de la sine. În cazul în
care  acest  lucru nu se  întâmplă,  iar  conflictele  persistă,  situaţia  poate
degenera  în  mobbing.  Leymann  (1996)  recunoaşte  că  un  prost
management al conflictelor care este o problemă organizaţională poate fi
o sursă a mobbing-ului, dar în combinaţie cu organizarea neadecvată a
muncii.  În opinia sa, conflictele escaladează în mobbing numai atunci
când  managerii  sau  supervizorii  fie  neglijează,  fie  neagă  această
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problemă,  sau sunt  implicaţi  şi  alimentează  astfel  conflictul. Cele  mai
multe cazuri de mobbing apar de obicei în organizaţii în care sunt tolerate
comportamente şi atitudini precum nesinceritatea, judecăţile rapide sau
atitudinea critică, distructivă. La acestea se mai adaugă un management
defectuos, care neagă conflictele în loc să le soluţioneze, comportamente
şi activităţi neetice sau un mediu de lucru stresant. Conform lui Kenneth
Westhues, mobbing-ul se produce mai ales în organizaţii unde angajaţii  
nu  sunt  siguri  de  slujbele  lor,  unde  există  măsuri  subiective  de
performanţă  şi  o  contradicţie  între  loialitatea  faţă  de  organizaţie  şi
loialitatea faţă de scopuri mai înalte sau personale. De multe ori, sursa
conflictelor  şi  a  mobbing-ului  este  existenţa  dublei  organigrame,
respectiv  funcţionarea  în  paralel  cu  organigrama  oficială  a  unei
organigrame neoficiale, dar funcţionale, alcătuită din angajaţii mai vechi
sau din anumite cercuri de interese, de multe ori cu o influenţă mai mare,
decât cea oficială.

2.În cea de-a doua fază, conflictele încep să afecteze deja echilibrul
psihic al victimei. Apar şi primele  efecte negative de pe urma stresului
prelungit: anxietate, insomnii, chiar şi atacuri de panică. Este important
de subliniat că agresiunea psihică nu este exercitată doar de o persoană
împotriva altei persoane, ea poate fi  şi  intergrupală şi  de asemenea se
poate manifesta de-a lungul şi de-a latul întregii organizaţii: descendent,
ascendent, orizontal, combinat şi nici nu ţine seamă de vârstă, sex sau
rasă.  În  cele  mai  multe  cazuri  cei  care  iniţiază  şi  susţin  procesul  de
mobbing sunt chiar persoane cu un rol important în leadership, cei mai
mulţi  fiind  chiar  şefi  direcţi,  pentru  care  comportamentul  agresiv  şi
dominant face parte din „fişa postului”, motiv pentru care este tolerat ca
atare în arhitectura organizaţiei, deşi în esenţă provoacă şi perpetuează
violenţa la locul de muncă. Mobbing-ul practicat de un şef sau manager,
de  exemplu,  este  descris  ca  un  comportament  ce  exagerează  propria
contribuţie şi respinge sau minimalizează contribuţia celorlalţi, tratându-i
adesea ca non-persoane. Psihologii susţin că de cele mai  multe ori un
astfel  de  comportament  denotă  o  stimă  de  sine  redusă,  şi  că  prin
instaurarea fricii  şi  terorii  în  ceilalţi,  ei  încearcă de fapt  să  deturneze
atenţia de la propriile lor probleme. Folosind puterea pentru a diminua
încrederea şi imaginea profesională şi umană a altora, ei încearcă să pară
competenţi şi importanţi, acolo unde este evident că ceilalţi sunt de fapt
mult mai buni decât ei.

3.Cea de  a treia  fază este,  de  regulă,  faza  încălcării  drepturilor
victimei, situaţie tolerată sau indirect decisă de către conducerea unităţii
care, în loc să încerce soluţionarea conflictului, îl lasă să mocnească. De
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obicei conducerea porneşte cu ideea preconcepută a vinovăţiei victimei.
Se dă credit şefului departamentului respectiv sau, după caz, părţii mai
numeroase a angajaţilor, niciodată persoanei supuse mobbing-ului.

4.Cea de  a patra fază  este si cea mai dură, caracterizându-se prin
stigmatizarea, izolarea socială a victimei şi chiar înlăturarea sa de la
locul de muncă.

Efectele mobbing-ului la locul de muncă.
Asemenea  unei  epidemii  tăcute,  creează  progresiv  insatisfacţie  şi

demotivare la locul de muncă, distres şi, implicit, nenumărate probleme
fizice sau psihosomatice care, pe ansamblu, dau mobbing-ului aspectul
de cel mai sever stresor social, devastator pentru individ, organizaţie şi
societate.  Circa  80%  dintre  victimele  mobbing-ului  ajung  de  obicei
pacienţi  psihiatrici,  ceea ce explică  şi  interesul  care se  acordă acestui
fenomen,  costurile  sociale  aferente  recuperării  prin  tratament  de
specialitate fiind mari şi de lungă durată.

Pe  lângă  unele  efecte  psihosomatice  (ulcer,  hepatită,  tulburări  de
vedere, ameţeli, dureri de cap sau de inimă) mobbing-ul predispune la
grave tulburări psihice, pe fondul accentuatei devalorizări şi a pierderii
încrederii şi stimei de sine.

M.  Zlate  (2007)  a  identificat  trei  planuri în  care  se  fac  simţite
efectele mobbing-ului:

1.  În  plan  psihoindividual  mobbing-ul  afectează  direct
integritatea psihofizică a victimei. Printre efectele constatate, enumerăm:
anxietate, anxietate generalizată cu atac de panică, cu simptomatologie
obsesiv-compulsivă,  sindrom  posttraumatic  de  stres,  tulburări
comportamentale:  anorexie,  bulimie,  alcoolism,  toxicomanie  (mai
frecvent  cu  medicamente),  pierderea  motivaţiei  pentru  activitatea
profesională,  scăderea  satisfacţiei,  a  performanţelor  şi  randamentului,
alterarea capacităţii de adaptare, a echilibrului socio-emoţional, a stimei
de sine, alienare socioprofesională pensionare medicală prematură. 

Studii ample efectuate în Germania (2002) asupra fenomenului  de
mobbing au arătat că aproape 98,7% din cei care au fost ţintele hărţuirii
psihologice la locul de muncă au fost afectaţi  mai  mult sau mai puţin
sever. Aproximativ 43,9% s-au îmbolnăvit iar 68,1% au fost forţaţi să-şi
părăsească  locul  de  muncă.  La  rândul  lor,  Hoel  &  Cooper  (2000),
bazându-se pe răspunsurile a 5228 persoane, provenind din mai bine de
70 de organizaţii diferite din Marea Britanie, au identificat existenţa unei
relaţii  semnificative între fenomenul de mobbing şi bolile mentale sau
nivelul scăzut de satisfacţie a muncii din organizaţie. Dr. Heinz Leymann

227



estimează chiar că mobbingul de la locul de muncă este responsabil de
aproximativ 15% din cazurile de suicid din Suedia (Leymann, 1990).

2.  Nu mai  puţin importante sunt  costurile mobbingul-ui  în  plan
organizaţional. Într-un  mediu  economic  tot  mai  competitiv  şi  în
continuă schimbare este vital pentru fiecare organizaţie să-şi fidelizeze
angajaţii  şi  să-i  menţină  pe  termen  cât  mai  lung,  ca  o  garanţie  a
performanţei  şi  competitivităţii.  Pe lângă riscul  de a-şi pierde angajaţi
valoroşi,  mobbing-ul  se  traduce  prin  efecte  ca:  degradarea  relaţiilor
profesionale, afectarea/degradarea calităţii comunicării, lipsa implicării şi
susţinerii  autentice  reciproce,  absenteism,  fluctuaţii  de  personal,
frecvente concedii de boală, distrugerea moralului angajaţilor, erodarea
încrederii,  lipsa  iniţiativei,  resemnare,  vină,  paranoia  şi  diminuarea
nivelului producţiei. Pe lângă impactul organizaţional evident mai sunt şi
costurile ascunse, precum diminuarea încrederii investitorilor, a clienţilor
sau a imaginii companiei.

3. În plan socio-economic: efectele mobbing-ul atinge, în cele din
urmă,  şi  echilibrul  social.  Pe  de  o  parte,  este  alterată  capacitatea
individului de a menţine şi  desfăşura relaţii  fireşti/normale cu familia,
grupul  social,  instituţiile  sociale.  Nu  este  întâmplător  faptul  că  rata
divorţurilor este mai mare în cazul persoanelor hărţuite psihologic. Pe de
altă  parte,  societatea,  prin  instituţiile  sale  de  protecţie,  are  de  plătit
suplimentar pentru perioade mai lungi sau mai scurte de şomaj, pentru
programe  de  recuperare  psiho-socioprofesională,  pentru  refacerea
propriului ei echilibru. 

Măsuri de soluţionare şi prevenire a mobbing-ului.
Putem spune,  deci,  că  specifică  mobbing-ului  este  natura  repetată

(cel puţin o dată pe săptămână) şi de durată a comportamentului agresiv
(timp de minimum 6 luni) căruia îi este expusă victima, dezechilibrul de
putere dintre părţi  şi  caracterul  subtil  al  acestei  forme de agresivitate,
deghizată de cele mai multe ori într-un comportament legitim, aparent
normal. Considerat de către specialişti o sursă de stres mai nocivă, prin
efectele sale, decât toate sursele stresogene de la locul de muncă luate la
un loc, mobbing-ul sau „teroarea psihologică la locul de muncă” este o
realitate a mediului organizaţional actual. Având profunde implicaţii la
nivel individual, dar şi organizaţional, social sau economic, mobbing-ul
este un fenomen care a captat atenţia nu doar a managerilor, angajaţilor
sau  specialiştilor  în  sănătatea  muncii,  ci  şi  a  forurilor  legislative  din
numeroase ţări.
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Desigur, cea mai dezirabilă formă de protejare a capacităţii integrale
de muncă a salariaţilor este prevenirea apariţiei mobbing-ului. Din punct
de vedere al soluţiilor de politică publică pentru gestionarea mobbing-
ului, din experienţa ţărilor europene, putem sintetiza două abordări:

a. Ţările  care  au  stabilit o  legislaţie  specifică  cu  privire  la
combaterea  fenomenului  de  mobbing:  spre  exemplu,  Suedia,  prima
ţară  europeană  care  a  introdus  în  legislaţia  sa  conceptul  de  „hărţuire
psihologică la locul  de muncă”  (1993),  obligă angajatorii  să  înainteze
Oficiului  de  Asigurări  Sociale  planuri  de  reabilitare  atunci  când  un
angajat  a  fost  trimis  în  concediu  de  boală  o  lună  sau  de  10  ori  pe
parcursul  unui  an.  Iar  în  legislaţia  franceză,  hărţuirea  psihologică
dovedită este sancţionată cu un an de închisoare şi o amendă de 15.000
de euro.

b. Ţările  care  pun  accentul în  prevenirea  şi  combaterea
fenomenelor  de violenţă  şi  hărţuire  psihologică la  locul  de muncă  pe
legislaţia muncii  şi  contractele  colective de muncă,  fără să adopte
legislaţie  specifică  anti-mobbing.  Spre  exemplu,  în  Germania
salariaţilor li se oferă protecţie extinsă prin legislaţia din sfera protecţiei
muncii. Detaliile cu privire la obligaţiile managerilor de organizaţii sunt
prevăzute în Codul muncii şi în Codul penal, iar contractele colective de
muncă  au  inclus  progresiv,  începând cu  1996,  clauze  de  prevenire  şi
combatere  a  violenţei  psihologice la  locul  de  muncă,  specificând clar
faptul că aceste prevederi au ca scop realizarea unui climat  de muncă
pozitiv, o precondiţie pentru succesul economic al companiilor. 

În  ceea  ce  priveşte  Republica  Moldova,  foarte  puţini  cunosc
conceptul de mobbing, termenul de hărţuire la locul de muncă fiind mai
des  vehiculat  de  către  marea  majoritate  a  populaţiei. Fenomenul
mobbing-ului este unul destul de răspândit în societatea moldovenească,
chiar dacă nu este cunoscut sub denumirea de mobbing. La enumerarea
acţiunilor care fac parte din acest tip de hărţuire, o parte dintre cititori vor
recunoaşte manifestarea acestui fenomen în instituţiile de învăţământ sau
la locul de muncă sau se vor recunoaşte pe sine  în postura de victimă. Şi
chiar dacă, de multe ori, mobbing-ul este numit, eufemistic, intimidare,
lipsă  de  politeţe,  atitudine  ostilă,  conflict,  management  dur  sau
personalităţi în conflict, toate aceste etichete nu sunt decât condiţiile în
care  mobbing-ul  creşte  şi  se  dezvoltă,  afectând  în  final  demnitatea,
 respectul de sine, integritatea şi competenţa victimei. 

Legislaţia  actuală  statuează  drepturi  egale  pentru  toţi  cetăţenii
privind participarea la viaţa economică şi socială, pregătirea şi formarea
profesională,  angajarea  în  muncă  şi  promovarea,  participarea  şi
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distribuirea  beneficiilor  economice  şi  protecţia  socială  în  situaţii
prevăzute de lege. Totuşi, până în prezent, ţara noastră nu dispune de o
legislaţie  explicită,  directă,  cu  privire  la  fenomenele  de  mobbing,
existând specificaţii care, doar în interpretare, pot include şi gestionarea
fenomenelor  de  discriminare  şi  mobbing.  Spre  exemplu,  art.  16  din
Codul  civil  al  Republicii  Moldova  stipulează  că  „orice  persoană  are
dreptul la respectul  onoarei, demnităţii şi reputaţiei sale profesionale în
condiţiile prevăzute de lege”, iar  Codul muncii al Republicii  Moldova
conţine următoarele prevederi:

-  Art.  5  -  Principiile  de  bază  ale  reglementării  raporturilor  de
muncă  şi  a  altor  raporturi  legate  nemijlocit  de  acestea,  sunt:  b)
interzicerea muncii  forţate (obligatorii) şi  a discriminării  în domeniul
raporturilor  de  muncă;  d)  asigurarea  dreptului  fiecărui  salariat  la
condiţii  echitabile  de  muncă,  inclusiv  la  condiţii  de  muncă  care
corespund cerinţelor securităţii şi sănătăţii în muncă, şi a dreptului la
odihnă,  inclusiv  la  reglementarea  timpului  de  muncă,  la  acordarea
concediului anual de odihnă, a pauzelor de odihnă zilnice, a zilelor de
repaus  şi  de  sărbătoare  nelucrătoare;  e)  egalitatea  în  drepturi  şi  în
posibilităţi  a  salariaţilor;  f)  garantarea  dreptului  fiecărui  salariat  la
achitarea la timp integrală şi echitabilă a salariului care ar asigura o
existenţă  decentă  salariatului  şi  familiei  lui;  g)  asigurarea  egalităţii
salariaţilor, fără nici o discriminare, la avansare în serviciu, luându-se
în considerare productivitatea muncii, calificarea şi vechimea în muncă
în  specialitate,  precum  şi  la  formare  profesională,  reciclare  şi
perfecţionare;  n)  asigurarea  dreptului  la  soluţionarea  litigiilor
individuale de muncă şi a conflictelor colective de muncă, precum şi a
dreptului  la  grevă,  în  modul  stabilit  de  prezentul  cod şi  de  alte  acte
normative;  r)  asigurarea  dreptului  salariaţilor  la  apărarea  onoarei,
demnităţii şi reputaţiei profesionale în perioada activităţii de muncă;

- Art. 8 -  Interzicerea discriminării în sfera muncii:  (1) În cadrul
raporturilor  de  muncă  acţionează  principiul  egalităţii  în  drepturi  a
tuturor  salariaţilor.  Orice  discriminare,  directă  sau  indirectă,  a
salariatului pe criterii de sex, vîrstă, rasă, culoare a pielii, etnie, religie,
opţiune  politică,  origine  socială,  domiciliu,  dizabilitate,  infectare  cu
HIV/SIDA, apartenenţă sau activitate sindicală, precum şi pe alte criterii
nelegate de calităţile sale profesionale, este interzisă. (2) Nu constituie
discriminare stabilirea unor diferenţieri, excepţii, preferinţe sau drepturi
ale salariaţilor, care sînt determinate de cerinţele specifice unei munci,
stabilite de legislaţia în vigoare, sau de grija deosebită a statului faţă de
persoanele care necesită o protecţie socială şi juridică sporită.
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- Art. 9 -  Drepturile şi obligaţiile de bază ale salariatului: al. (2)
Salariatul este obligat: d) să respecte disciplina muncii; d1) să manifeste
un comportament nediscriminatoriu în raport cu ceilalţi salariaţi şi cu
angajatorul; d2) să respecte dreptul la demnitate în muncă al celorlalţi
salariaţi;   e) să respecte cerinţele de securitate şi sănătate în muncă; g)
să informeze de îndată angajatorul sau conducătorul nemijlocit despre
orice situaţie care prezintă pericol pentru viaţa şi sănătatea oamenilor
sau pentru integritatea patrimoniului angajatorului.

- Art. 10 al. (2)  Angajatorul este obligat: e) să asigure salariaţilor
condiţiile de muncă corespunzătoare cerinţelor de securitate şi sănătate
în  muncă;  f1)  să  asigure  egalitatea  de  şanse  şi  de  tratament  tuturor
persoanelor  la  angajare  potrivit  profesiei,  la  orientare  şi  formare
profesională, la promovare în serviciu, fără nici un fel de discriminare;
f3)  să întreprindă măsuri  de prevenire  a hărţuirii  sexuale  la locul  de
muncă, precum şi măsuri de prevenire a persecutării pentru depunere în
organul  competent  a  plîngerilor  privind discriminarea;  f4)  să asigure
condiţii  egale,  pentru  femei  şi  bărbaţi,  de  îmbinare  a  obligaţiilor  de
serviciu  cu  cele  familiale;  f5)  să  introducă în  regulamentul  intern  al
unităţii  dispoziţii  privind  interzicerea  discriminărilor  după  oricare
criteriu şi  a hărţuirii  sexuale; f6) să asigure respectarea demnităţii  în
muncă a salariaţilor;  g) să asigure o plată egală pentru o muncă de
valoare egală;

- Art. 199 al. (1) - „Regulamentul intern al unităţii (întreprindere,
instituţie  sau  organizaţie  cu  statut  de  persoană  juridică)  trebuie  să
conţină următoarele prevederi: a) securitatea şi sănătatea în muncă în
cadrul  unităţii;  b) respectarea principiului  nediscriminării,  eliminarea
hărţuirii sexuale şi a oricărei forme de lezare a demnităţii în muncă”;

Paralel cu reglementările legislative, de un real ajutor în prevenirea
mobbing-ului sunt  programele educaţionale adresate managerilor. Ele
permit  formarea  unor  capacităţi  de  identificare  a  surselor  potenţial
generatoare de conflict, dar mai ales a aptitudinilor necesare identificării
şi  soluţionării  lor,  imediat  ce  au  apărut.  (aşa-zisele  intervenţii
manageriale timpurii). 

Foarte mulţi specialişti consideră că o cheie importantă în reducerea
fenomenului  de  mobbing  este  cultura  organizaţională, în  sensul
schimbării tiparelor de comportament şi interacţiune nocive, începând cu
liderii  şi  terminând  cu  angajaţii.  O  astfel  de  schimbare  ar  contribui,
implicit, şi la schimbarea stilului de comunicare din organizaţie, cu efecte
benefice asupra sănătăţii acesteia în ansamblu. De exemplu, managerii ar
putea  să  întrerupă  şirul  calomniilor  refuzând  să  vorbească  despre  un
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membru al organizaţiei în absenţa acestuia. De asemenea, împărtăşirea
informaţiilor ar preveni apariţia zvonurilor şi degradarea unor conflicte
într-o formă ostilă. De asemenea, este importantă informarea angajaţilor
despre  specificul  şi  riscurile  mobbing-ului,  reducerea  stresului
ocupaţional, asigurarea respectării regulilor de conduită şi etică la locul
de muncă printr-un regulament intern şi un cod de etică explicite. 

Tot  în  seria  acţiunilor  preventive  se  înscriu  intervenţiile
manageriale  timpurii:  asigurarea  unui  cliat  optim  prin  organizarea
eficientă  a  fişelor  de  post,  a  sarcinilor,  organizarea  unor  interviuri  la
plecarea  din  organizaţie.  Pentru  a  putea  interveni  prompt,  managerul
trebuie  să  fie  capabil  să  citească  primele  semne  de  dezvoltare  ale
procesului de mobbing. Mai mult, crearea unor structuri organizaţionale
care să permită victimelor raportarea  mai facilă a unor comportamente
abuzive  sau  de  violenţă,  neblocate  de  reguli  rigide  de  ierarhie,  ar
îmbunătăţi comunicarea şi i-ar da mai multă transparenţă şi deschidere.
Foarte  importantă  este  existenţa  unor  mecanisme  organizaţionale
interne de prevenire a mobbingul-lui: comisii de disciplină şi integritate
morală,  mecanisme  de  mediere,  sindicate  care  să  aibă  atribuţii  de
constatare  şi  sancţionare  disciplinară  a  hărţuirilor,  iar  în  cazurile  mai
grave ce au necesitat tratament ori internare medicală de durată, hărţuirea
morală trebuie considerată accident de muncă. Prevenirea mobbing-ului
în  organizaţie  presupune  inventarierea  problemelor  companiei,
monitorizarea  dinamicii  lor  şi  formularea  normelor  etice  şi
comportamentale. 

Dacă totuşi situaţiile de mobbing au apărut, utilă devine şi metoda
reconcilierii  părţilor,  cu  ajutorul  unui  specialist  în  medierea
conflictelor, punând părţile faţă în faţă, dar nelăsând, sub nici o formă, ca
situaţia  să  se  agraveze.  Este  foarte  important  să  existe,  şi  de  partea
victimei,  şi  de  partea  managerului,  un  canal  şi  o  disponibilitate  spre
comunicare. În general ordinea paşilor care trebuie urmaţi de cel care are
problema  respectivă,  sunt  discuţiile  cu  superiorul  şi  responsabilul
departamentului  de  Resurse  Umane.  Pentru  a  putea  media  conflictul
apărut, condiţia esenţială este ca problema să fie adusă la suprafaţă şi să
se creeze un climat de încredere, chiar să existe o cultură organizaţională
puternică în care angajatul să ştie ca poate vorbi deschis despre problema
sa.

Formalizarea  etică  în  managementul  personalului  este un deziderat
care poate fi îndeplinit, mai ales atunci când în procesele decizionale se
ţine  cont  de:  codul  etic  al  organizaţiei  şi  codul  de  conduită
profesională. Studiile noi arată că prezenţa codurilor etice nu are efectul
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scontat  în  luarea  deciziilor,  fiind  relaţionate  negativ  cu  rezultatele
deciziilor  individuale.  Aceasta  înseamnă că procesele  decizionale  sunt
influenţate,  în  special,  de  cultura  şi  climatul  etic.  Totuşi,  putem fi  de
acord că idealurile, valorile şi principiile pe care le formulează codurile
etice şi  cadrul legislativ pot consolida practicile şi  procedurile corecte
utilizate  în  managementul  resurselor  umane,  respectiv,  creşterea
încrederii  şi  promovarea  virtuţilor  şi  valorilor  profesionale.  În  aceste
condiţii, capabilitatea etică devine o sursă de avantaj competitiv pentru
managementul  resurselor  umane,  deoarece  implică  într-o  organizaţie
resurse rare şi inimitabile.

Tot pentru situaţia în care mobbing-ul s-a instalat deja, dar în ideea
prevenirii  agravării  efectelor  sale,  este  folositoare  metoda reabilitării
vocaţionale. Aceasta înseamnă autosesizarea managementului şi crearea
unor  programe  care  au  drept  scop  protejarea  şi  reabilitarea
psihosocioprofesională a victimei. Ultima formă de intervenţie în cazul
eşuării tuturor celorlalte este cea juridică. 

Elaborarea unei metode de prevenţie la nivel individual presupune:
o atenţie sporită îndreptată spre schimbările de viziune din organizaţie,
mai  ales  dacă  acestea  diferă  foarte  mult  de  valorile  dumneavoastră;
verificarea gradului de nuanţare a valorilor organizaţionale (în termeni de
„alb-negru” sau „gri”)  cu scopul  de a  evalua în  ce  măsură  credeţi  că
puteţi  găsi  o  cale  de  reconciliere  a  valorilor  personale  cu  cele
organizaţionale; conectarea la opinia exterioară a unui specialist, pentru a
putea  analiza  lucrurile  „la  rece”,  prevenind  astfel  o  reacţie  personală
exagerată, foarte subiectivă şi, nu în ultimul rând utilizarea unor resurse
de management al conflictului. Aşadar, din punct de vedere, individual,
metodele de acţiune atunci când aţi devenit ţinta mobbing-ului ar putea fi
următoarele:

1- Căutaţi ajutorul unui specialist (psihoterapeut, medic, avocat)
sau găsiţi o persoană de încredere căreia să-i destăinuiţi situaţia.

2- Autocontrol emoţional eficient, păstrarea unei atitudini calme.
Identificaţi  acele  răspunsuri  emoţionale  şi  acţiuni  care  s-au  dovedit
eficiente în relaţia cu agresorii şi întăriţi-le.

3- Documentare despre  tot  ceea  ce  se  întâmplă,  pentru  a  lua  o
decizie legată de renunţarea la job sau realizarea unor schimbări care să
faciliteze rezolvarea problemei.

4- Crearea unui număr sporit de resurse informaţionale despre
fenomenul  de mobbing,  care vor fi  utile pentru o mai  bună înţelegere
personală  a  ceea  ce  se  întâmplă,  pentru  intervenţia  terapeutică
individuală, pentru a face plângeri sau pentru a acţiona în instanţă.
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5- Centrarea  spre  noi  forme  de  dezvoltare  profesională ca
metodă de ieşire sin acest context,  prin îndreptarea către un mediu de
lucru în acord cu valorile şi dorinţele dumneavoastră.

6- Conştientizarea  pericolului  şi  autoîngrijirea,  prin  acordarea
importanţei propriei persoane şi căutarea sprijinului emoţional.

7-
Întrebare: Ce alte măsuri  aţi  putea propune pentru a preveni  sau

contracara fenomenul mobbing-ului la locul de muncă?
Cu  toate  că  este  greu  de  spus,  judecând  numai  după  stilul  de

leadership (autoritar sau laissez-faire), care provoacă şi favorizează mai
mult dezvoltarea mobbing-ului, este cert că într-o organizaţie în care sunt
valorizate cooperarea, compasiunea sau ajutorul reciproc, iar angajaţii se
percep mai mult colaboratori decât competititori, şansele dezvoltării unui
fenomen de mobbing sunt foarte reduse.

În concluzie, putem spune că mobbing-ul şi consecinţele sale sunt în
mod  cert  o  provocare  pentru  organizaţii,  fie  ele  mari  sau  mici.
Complexitatea,  dar  mai  ales  importanţa  fenomenului  ar  trebui  să-l
impună  atenţiei  manageriale  în  primul  rând,  care  are  şi  puterea  de  a
interveni eficient,  ştiut fiind faptul  că mai  uşor este a preveni  decât a
vindeca.  Construirea  propriei  personalităţi  ar  trebui  să  reprezinte  un
proces prin care să ne afirmăm propria voce şi să evităm şablonările care
ne îngustează perspectivele. Dacă vrem să privim adevărul drept în ochi,
trebuie să începem să ne evaluăm gândirea şi dorinţa de a experimenta
viaţa  în  deplinătatea  ei,  fără  minciuni  sau  acţiuni  predefinite.  Fără
stereotipuri şi prejudecăţi, viaţa ar fi mai frumoasă dar această evaluare
ţine doar  de  noi  şi  mai  ales  de  modul  în  care  ne raportăm la  popria
noastră existenţă.
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Anexe

Anexa nr. 1
 
Principalele caracteristici ale fenomenelor de bullying şi mobbing

Criterii de
referinţă

Bullying Mobbing
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Autorul (autorii) O persoană, adesea un 
superior

Colegii

Ţinta (ţintele) Slabă, umilă Calificat peste medie
Motivaţia Obţinerea puterii Ameninţare de către 

puterea
percepută a victimei

Acţiunile derivă din Consolidarea propriei 
poziţii

Invidie, gelozie

Situaţia declanşatoare Sentimentul autorului de 
insuficienţă

Conflict organizaţional

Efecte urmărite Afectarea victimei (ţintei 
uşoare)

Eliminarea victimei din
organizaţie

Metode Elementare Complexe
Activităţi de hărţuire Interacţiuni evident 

anormale, 
necorespunzătoare

Deghizate în 
interacţiuni
normale, obişnuite

Atacul Direct Indirect
Apărarea Mai degrabă informal Mai degrabă formal
Frecvenţa Apariţie singulară sau 

regulată,
fără un pattern specific

Apare regulat, cel puţin
o d
pe săptămână

Durata Durate variabile Durată mare, cel puţin 
6 luni

Când victima cedează Victima îşi pierde 
eficacitatea

Victima părăseşte 
organizaţia

Când victima rezistă Atacatorii se retrag A Atacatorii prind putere
Management Adesea colaborează cu 

victima
Adesea colaborează cu 
atacatorii

Consecinţele asupra 
agresorului

Adesea pedepsit Adesea nepedepsit

Consecinţele asupra 
victimei

Pierderea încrederii în sine, furie, indispoziţie, 
frustrare, dubii
privind sănătatea psihică, şomaj

Consecinţe 
organizaţionale

Productivitate scăzută, scăderea eficacităţii, a 
creativităţii, pierderea reputaţiei, pierderea 
angajamentului şi a persoanelor cheie

Consecinţe sociale Şomaj, nemulţumire, implicarea unei instanţe de 
judecată

Sursa: Bultena & Whatcott, 2008, p. 661.

Anexa nr. 2

236



 
Conflictul în unităţile de învăţămînt.
Într-o lume a interdependenţelor universalitatea conflictelor include şi sfera

educaţiei. Nu se poate imagina o societate sau o scoala care functioneaza perfect,
fără de conflicte.  Conflict înseamnă mai ales interacţiune şi dialog. Conflictele
sunt necesare pe tot parcursul vieţii şi în toate etapele psihofiziologice pentru
dezvoltarea  şi  maturizarea  tânărului.  Modul  în  care  o  persoană  face  faţă
conflictelor  constituie  un  aspect  important  ai  propriei  personalităţi.  În  lume
există  numeroase  institute  de  cercetare  şi  organizaţii/comisii/  programe  care
oferă  servicii  in  sfera  rezolvării  conflictelor.  În  multe ţări;  Australia  este  un
demn exemplu  în  acest  sens,  s-au introdus cursuri  cu aceasta temă în toate
ciclurile  de  invaţământ,  începând  inclusiv  cu  ciclul  primar.  Este  vorba  de
instruire şi educare atât a elevilor cât şi a profesorilor

Cele mai răspândite tipuri de conflicte dintre profesor şi elev sunt:
-  de activitate,  rezultante  din reuşita  elevului,  calitatea  executării  sarcinilor

extraşcolare;
- comportamentale, generate de faptele elevului, apar în rezultatul încălcărilor

de către elev a regulilor de comportament în şcoală şi în afara ei;
- unele relaţii, rezultate din sfera relaţiilor emoţional-personale, ce apar dintre

elevi şi profesori.
Cauzele obiective ale apariţiei conflictelor pe parcursul lecţiilor pot fi: 
a) obosire tinerilor; 
b) conflictele de la lecţia trecută; 
c) o lucrare de control de mare răspundere; 
d) o ceartă ce a avut loc la recreaţie; 
e) dispoziţia profesorului; 
f) capacitatea sau incapacitatea pedagogului de a organiza activitatea în cadrul

lecţiei; 
j) starea sănătăţii şi calităţile personale.
Uneori conflictul ia naştere din năzuinţa pedagogului de a-şi afirma poziţia

pedagogică,  de  asemenea  din  protestul  elevului  împotriva  unei  sancţionări
nedrepte,  din evaluarea neobiectivă a unei  din faptele sau a activităţile sale.
Reacţionând corect la comportamentul adolescentului, pedagogul devine stăpân
pe situaţie, instaurând astfel regula şi disciplina. Graba în aprecierea situaţiilor
conduce la comiterea greşelilor, provoacă indignarea elevilor, generează conflicte.
Situaţiile conflictuale din cadrul lecţiei, mai cu seamă în  clasele cu  adolescenţi,
sunt calificate de majoritatea pedagogilor ca  tipice şi în firea  lucrurilor. Pentru
soluţionarea  lor,  profesorul  trebuie să  fie  capabil  a  organiza  activitatea
colectivă de  instruire a  elevilor  de  vârstă  adolescentă,  întărind relaţiile  de
conlucrare dintre ei. La o situaţie de conflict se ajunge mai des cu un  elev cu
reuşită scăzută, „dificil" la purtare. Nu se admite pedepsirea pentru purtare în
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formă de note rele la obiect - aceasta duce la un conflict personal de lungă durată
cu profesorul. In scopul depăşirii cu succes a unei situaţii de conflict, ea trebuie se
fie supusă unei analize psihologice meticuloase. Scopul cărei este o informare
suficientă  pentru  luarea  unei  decizii  bine  fundamentate  psihologic  adecvată
situaţiei  create. 

Pasul final în rezolvarea unui conflict este alegerea şi punerea în practică a
unei soluţii corespunzătoare nevoilor celor două părţi aflate în dispută. în mod
concret,  după  ce  părţile  aflate  în  conflict  generează  prin  brainstorming  idei
despre  soluţii  corespunzătoare  nevoilor  lor,  ele  pot  discuta  împreună  şi  pot
decide  care  dintre  soluţii  este  mai  realistă  şi  cea  mai  uşor  de  aplicat.  Dacă
identifică o soluţie reciproc avantajoasă, părţile o pot pune în practică. 

Soluţionarea conflictelor în proximitatea mediului şcolar. 
Percepţie şi interpretare. Pentru a putea aplana conflictele, acestea trebuie

mai întâi percepute ca atare. Înainte de orice acţiune există o situaţie care este
percepută  şi  o  interpretare  (de  cele  mai  multe  ori  subconştientă)  a  acesteia.
Pentru a arăta  că această  interpretare  este  deseori  prea  grăbită  şi  marcată  de
prejudecăţi, că tindem să atribuim prea repede calităţi, să formulăm convingeri şi
intenţii de acţiune, acest proces de percepţie şi de interpretare trebuie adus la
nivelul conştient. Acest lucru poate fi făcut de exemplu cu ajutorul unor poveşti
ilustrate.

Alternative  de  acţiune.  Deseori,  procesele  constructive  de  soluţionare  a
conflictelor  eşuează  din  pricina  lipsei  alternativelor  de  acţiune.  Oamenii
apelează adesea la violenţă şi la comportamente asociale atunci când nu au la
dispoziţie alte variante de acţiune sau când aceste variante nu promit prea mari
succese.  Părinţii,  educatorii  şi  profesorii,  dar  şi  tinerii,  se  confruntă  zilnic în
practica pedagogică şi didactică cu provocarea de a trebui să acţioneze în situaţii
deloc clare. Dintr-un spectru larg de alternative, ei apelează deseori la modele
comportamentale problematice (încălcarea normelor, uzul de forţă). O asemenea
atitudine poate duce la neînţelegeri  fatale  sau chiar  la procese de escaladare.
Trebuie  să  înţelegem că  pentru  fiecare  situaţie  există  întotdeauna  mai  multe
feluri în care putem acţiona. Iar atunci când vom înţelege acest lucru vom face şi
primul pas important pentru lărgirea propriului spectru de acţiune.  Acest lucru
poate fi exemplificat prin unele scenarii.

Conflictele zilnice pot fi aplanate de cele mai multe ori foarte rapid şi fără
complicaţii  atunci  când  sunt  respectate  anumite  reguli.  Aceste  reguli  trebuie
introduse, discutate şi aplicate. Regulile formulate de noi ca exemplu se referă la
modul în care copiii şi tinerii trebuie să se poarte atunci când se confruntă cu un
conflict.

O  importanţă  centrală  revine,  în  cadrul  aplanării  conflictelor,  factorului
comunicare.  Comunicarea  poate  contribui  în  mod  eficient  la  soluţionarea
conflictelor atunci când regulile fundamentale ale comunicării sunt cunoscute.
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Atunci când conflictele  tind să escaladeze  este  bine să implicăm şi  o a  terţa
parte. 

Cele şase etape de soluţionare a problemelor în educaţie:
1. Identificarea necesităţilor 
“De ce ai nevoie (sau Ce vrei)?“
Toate persoanele implicate în conflict ar trebui să poată răspunde la această

întrebare fără să dea vina sau să îi acuze pe ceilalţi.
2. Definirea problemei 
"Care crezi că este problema noastră?” 
Întreaga  clasă  poate  da  o mână de ajutor  la  găsirea  unui  răspuns.  Clasa

trebuie să ţină seama de nevoile ambelor persoane şi să nu dea vina pe nici una
dintre ele. Persoanele implicate în conflict trebuie să fie de acord cu definiţia
dată.

3.  Brainstorming  -  găsirea  mai  multor  posibilităţi  de  soluţionare  a
conflictului

"Cine poate să ne spună cum s-ar putea rezolva această problemă?"
Toţi elevii pot propune o variantă de rezolvare a problemei. Răspunsurile

vor fi scrise - fără comentarii, fără formularea unui verdict sau a unei evaluări.
Scopul acestei etape este adunarea a cât mai multe variante de soluţionare.

4. Evaluarea variantelor de soluţionare 
"Ai fi de acord cu această variantă?"
Fiecare  dintre  părţile  implicate  în  conflict  va  trebui  să parcurgă  lista  de

alternative şi să spună care sunt soluţiile acceptabile.
5. Găsirea celei mai bune soluţii 
"Sunteţi amândoi de acord cu această soluţie? Vă rezolvă problema?”
Trebuie să fim siguri că amândouă părţile sunt de acord şi că îşi recunosc

strădaniile depuse în vederea soluţionării conflictului.
6. Verificarea soluţiei 
"Hai să vorbim în curând ca să fim siguri că problema voastră s-a rezolvat

cu adevărat."
Trebuie redactat un plan de evaluare a variantei de soluţionare. Evaluarea

poate  avea  loc  câteva  minute  mai  târziu,  peste  o  oră,  ziua  sau  săptămâna
următoare, în funcţie de gravitatea conflictului şi de vârsta persoanei implicate.

Rolurile profesorului in faţa unui grup educaţional
Aflat in faţa unui grup şcolar un profesor sau un educator; general vorbind

(inclusiv în grădiniţă sau într-un grup de studiu din mediul rezidenţial/centru de
plasament) are mai multe roluri, de tip managerial:

-  de planificare – a activitatilor educaţionale – determinarea sarcinilor pe
diverse niveluri, structurarea conţinuturilor esentiale (curriculare), a metodelor
de instruire şi educare, a formelor de organizare (vezi mai sus), a evaluarii etc;
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-  de organizare - a activitatilor grupului – derularea propriu-zisă a muncii
intructiv-educative; sarcina principala a formatorului este dupa Roger Cousinet
de a constitui şi determina mediul, climatul pedagogic;

- de comunicare – stabileşte canalele de comunicare si repertoriile comune;
comunică informaţiile ştiinţifice; atitudini, emoţii şi sentimente, seturi de valori.;

- de conducere – a activităţii desfăşurate în grupul şcolar – dupa Durkheim
această conduita psihopedagogică poate fi denumită etapă de ‚dirijare’, în care
se încearcă să se faciliteze construcţia sentimentelor şi ideilor comune;

-  de coordonare – urmărirea sincronizării dintre obiectivele individuale şi
cele ale grupului;  evitarea suprapunerilor  şi a risipei; de compatibilizare intre
sarcini şi capacităţi - contribuţia la solidaritatea şi coeziunea grupului; 

- de îndrumare – a copiilor (elevilor) pe drumul cunoaşterii, prin intervenţii
punctuale adaptate situaţiilor variate de învăţare;

-  de motivare – a  activităţilor  elevilor prin modalităţi  variate,  de întărire
pozitivă,  după caz şi  negativă;  utilizarea aprecierilor  verbale şi nonverbale în
întărirea conduitelor pozitive; încurajarea şi manifestarea solidarităţii cu unele
momente sufleteşti ale grupului (aniversări personale, ale familiei, evenimente
din viaţa organizaţiei (şcolii, instituţiei de protecţie) a comunităţii locale etc).

-  de  consiliere –  a  copiilor  (elevilor)  în  diverse  activităţi  curriculare  şi
extraşcolare  (în  afara  clasei,  şcolii  sau  instituţiei),  prin  sfaturi  de  orientare
culturală şi axiologică; un rol deosebit îl are cadrul didactic în orientarea şcolara
şi  a  carierei,  precum  şi  în  toate  acele  cazuri  de  abatere  de  la  norma  etică,
conflicte sporadice ori tulburări de conduită;

-  de control – a copiilor (elevilor) tinerilor învăţăcei în scopul cunoaşterii
stadiului de realizare a obiectivelor grupului; controlul (nicidecum o formă de
coerciţie şi dictatură ) are în special un rol reglator, de ajustare a activităţii şi
atitudinii copiilor (elevilor) – în sensul evaluării continue, formative;

-  de evaluare – a măsurii în care scopurile şi obiectivele dintr-o etapă au
fost  atinse;  evaluarea  în  acest  context  este  mai  ales  cea  de  tip  sumativă
(cumulativă).

Cele mai eficiente metode de luare a deciziilor în grup
1. "Brainstoming"  –  participarea  cu  idei  în  căutarea  unei  soluţii  în

colectiv,  indiferent  cât  sunt  de  raţionale,  economice  sau practice. Obiectivul
unei şedinţe de acest fel este de a genera şi culege cât mai multe idei de Ia toţi
participanţii fără critici sau opinii.

a. "Reguli" pentru desfăşurarea unei şedinţe de "brainstorming":
 Ai încuraja pe toţi pentru a nu fi inhibaţi - nu vă abţineţi să expuneţi

orice  idei,  chiar  dacă  în  acel  moment  ele  par  absurde,  stupide,  ridicole,
nerealiste, căci cu cât apar mai multe idei, cu atât este mai bine.

 A nu se discuta în timpul şedinţei. Discuţiile vor urma ulterior.
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 A nu  îi  judeca  pe  alţii.  Nimănui  nu  îi  este  permis  să  critice  ideea
altcuiva, nici măcar cu un oftat semnificativ sau o grimasă!

 A lăsa participanţii grupului să continue idei generate de alţii din grup.
 A scrie toate ideile pe o foaie de pe "flip-chart", astfel încât întregul

grup să le poată avea sub priviri cu uşurinţă.
b. Succesiunea  generală  a  evenimentelor  într-o  şedinţă  de

"brainstorming”:
 Trecerea  în  revistă  a  temei,  definirea  subiectului  şedinţei  de

"brainstorming". Aceasta se face adesea cel mai bine prin una din întrebările:
"de ce?", "cum?", „care” sau "ce?" (Ex: "Care sunt căile posibile de a reduce
absenteismul?"; "Cum putem aduna mai repede informaţii de la clienţi?")

 Acordaţi  tuturor  un minut  sau  două de  linişte  pentru  a  se gândi  Ia
întrebare.

 Invitaţi participanţii să-şi expună ideile. Moderatorul şedinţei trebuie să
aplice  regula  de  bază:  "Fără  comentarii!  Următoarea  idee!  (Explicaţie:
Moderatorul coordonează discuţiile. El poate fi conducătorul grupului sau orice
alt participant ales, acelaşi pe toată durata şedinţei.)

 Unul dintre participanţii  echipei  va nota toate ideile  pe "flip-chart",
făcând pauze doar pentru a verifica acurateţea celor notate.

O  posibilă  variantă  ar  fi  ca  fiecare  să-şi  scrie  ideile,  apoi  fiecare
participant  să-şi  expună  una  din  idei,  continuând  în  acest  fel  până  când
fiecare participant îşi epuizează lista. Esenţial este de a încuraja emiterea a
cât  mai  multe  idei  şi  soluţii  creatoare,  chiar  dacă  acestea  sunt  şocante,
neconvenţionale sau scumpe.

2. Votarea multiplă  - scopul acestei  votări  este de a alege propunerile
cele mai importante sau mai agreate cu cele mai puţine discuţii şi dificultăţi.
Aceasta  se  realizează  prin  intermediul  unor  votări  succesive,  fiecare  votare
reducând  lista  propunerilor  Ia  jumătate.  Chiar  o  listă  de  30  până  la  50  de
propuneri poate fi redusă după doar 3 sau 4 votări la un număr uşor de evaluat.

Cum se desfăşoară o votare multiplă?:
a. Se alcătuieşte o listă de propuneri şi se numerotează fiecare din ele.
b. Dacă două sau mai multe din propuneri par asemănătoare, combinaţi-i-

le, dar numai dacă grupul acceptă că sunt Ia fel.
c. Dacă este necesar, numerotaţi din nou toate propunerile.
d. Toţi participanţii să aleagă mai multe propuneri pe care ar dori să Ie

discute, sau să scrie pe o foaie de hârtie numărul lor.
e. Să se permită fiecărui participant alegerea unui număr de propuneri egal

cu cel puţin o treime din numărul total al propunerilor de pe listă. Ex.: 0 listă de
48 de propuneri = 16 alese; 37 de propuneri = 13 alese.
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f. După  ce  toţi  participanţii  au  ales  propunerile  în  linişte,  se  numără
voturile.  Dacă  este  necesar  votul  secret,  se  organizează  votarea  cu  ajutorul
buletinelor de vot.

g. Pentru a reduce lista, se elimină acele propuneri care au acumulat cel
mai mic număr de voturi. Majoritatea grupului influenţează rezultatele. 0 lege
nescrisă este: Dacă este un grup mic (5 membri sau mai puţin) ştergeţi de pe listă
propunerile cu doar unul sau două voturi. Dacă este un grup mediu, (între 6 şi 15
membri), eliminaţi orice propunere care are 3 voturi sau mai puţin. În cazul unui
grup mare (mai mult de 15 membri) eliminaţi propunerile care au acumulat 4
voturi sau mai puţin.

h. Repetaţi  fazele a  până Ia  g până ce rămân un numărul de propuneri
redus în consecinţă. Continuaţi până rămân un număr mic de propuneri. Daca nu
se conturează în mod clar nici o propunere favorită până în acel moment, cereţi
grupului să decidă cărei propuneri să i se acorde prioritate sau, puteţi să efectuaţi
o ultimă votare.

3. Tehnica grupului nominal (TGN)  - este o abordare mai structurată
decât  "brainstorming" sau  votarea  multiplă şi  serveşte  în  a  alcătui  o  listă  de
soluţii  şi  a  o  restrânge  în  final.  Este  o  metodă  eficace  în  cazul  în  care
participanţii grupului  nu se cunosc între ei. Este de asemenea indicată pentru
propuneri puternic controversate sau în cazul în care echipa s-a împotmolit din
cauza părerilor diferite.

TGN - Prima parte - O sesiune de "brainstorming" riguroasă
a. Se defineşte sarcina grupului sub forma unei întrebări (se face adesea

de către conducătorul echipei).
b. În cadrul  întâlnirii,  se descrie scopul discuţiei, regulile şi metodele

utilizate în cadrul acestei tehnici.
c. Se pune în discuţie şi se precizează problema. Moderatorul citeşte cu

voce tare problema şi fie că o scrie pe tablă sau flip-chart, fie înmânează tuturor
coli de hârtie cu problema scrisă. În acest fel, oricine poate avea în faţă problema
ori  de  câte  ori  cineva  are  nevoie  să-şi  amintească  scopul  şedinţei.  Cine  nu
înţelege problema, poate să ceară explicaţii suplimentare. Nu se va permite ca
această discuţie să devină o discuţie a propunerii în sine.

d. Generarea de idei - aceasta este cea mai importantă etapă în cadrul
TGN. Este important ca participanţii echipei să-şi noteze întâi răspunsurile în
linişte. Experienţa a dovedit că acesta este cel  mai bun mod de a obţine idei
bune. Nu permiteţi în nici un fel distragerea atenţiei în această etapă; nu se fac
glume, nu se permite mişcarea, deplasarea în sală, nu sunt permise şoaptele. Cel
care termină primul, ar trebui să aştepte în tăcere până când toţi au terminat.

e. Faceţi  o  listă  cu  idei.  Când  toţi  au  terminat,  solicitaţi  fiecărui
participant să citească câte o idee de pe listă, scrieţi fiecare răspuns pe flip-chart
sau tablă. Continuaţi în acelaşi mod până când lista fiecăruia se epuizează sau
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când se încheie timpul afectat  (sugerăm să vă opriţi  după 30 de minute).  Nu
trebuie să aibă loc discuţii, nici măcar întrebări de lămurire nu sunt permise în
acest  moment,  pentru  că  exerciţiul  devine  rapid  plictisitor,  obositor,  deci
moderatorul trebuie să facă trecerea prin această etapă cit mai scurtă.

f. Clarificaţi şi discutaţi ideile. Expuneţi toate paginile flip-chart-ului Ia
vedere  pentru  întregul  grup.  Moderatorul  întreabă  dacă  are  cineva  neclarităţi
despre oricare din propunerile afişate. Persoana care a avut ideea respectivă, ar
trebui să fie cea care răspunde la întrebare, dar şi alţi membri pot participa Ia
discuţie pentru a ajuta Ia  definirea şi precizarea ideii  respective.  Moderatorul
poate  modifica  formularea  ideii,  dar  numai  în  cazul  în  care  persoana  care  a
propus  iniţial  ideea  este  de  acord.  Când  nu  mai  sunt  întrebări,  moderatorul
rezumă lista  pe cât  posibil.  Se pot combina idei,  cu acordul  celor  care  Ie-au
propus. Dacă cineva sugerează combinarea mai multor idei, dar cei care Ie-au
creat consideră că sunt diferite, atunci acestea vor figura pe listă separat.

TGN - Partea a doua - efectuarea selecţiei 
Este asemănătoare  cu  votarea  multiplă,  dar  mai  structurată.  Se foloseşte

pentru  a  reduce  lista  variantelor  şi  pentru  a  alege  varianta  (sau  variantele)
preferate de echipă.

a. Dacă  sunt  mai  mult  de  50  de  propuneri,  se  foloseşte  o  metodă  de
reducere a listei de la 50 la cât mai puţine posibil . Se pot folosi una sau două
votări  succesive,  sau  lăsaţi  participanţii  să-şi  retragă  propunerile  mai  puţin
importante pe care le-au propus pe listă.  Doar cel  care a propus subiectul, îl
poate retrage de pe listă.

b. Daţi fiecărui participant între 4 şi 8 fişe (8 x 15 cm. sau foi de hârtie
de  dimensiuni  similare).  Numărul  de  fişe  este  aproximativ  o  fracţiune  a
numărului de propuneri rămase pe lista. Oferiţi  4 fişe pentru cazul în care pe
lista  sunt  maximum  20  de  propuneri,  6  fişe  pentru  un  număr  de  propuneri
cuprins între 20 şi  35, şi 8 fişe pentru o listă alcătuită din 35 până Ia  50 de
propuneri.

c. Participanţii fac în mod individual selecţia propunerilor din cadrul
listei. Vor scrie un propuneri pe fiecare fişă, o fişă pentru un propuneri (nu se fac
2 fişe pentru acelaşi propuneri). Astfel se vor scrie 4, 6, sau 8 fişe, numărul lor
depinzând de câte fişe au primit iniţial.

d. Rugaţi  participanţii  să  acorde  o  valoare  (în  puncte)  fiecărei
propuneri, bazaţi pe preferinţele lor. Fiecare persoană va acorda cel mal mare
număr de puncte, celei mai importante propuneri. Valoarea depinde din nou de
numărul  de  propuneri  alese  (4,  6,  sau  8).  Într-un  sistem de  6  fişe,  cea  mai
preferată propunere este numărul 6, al doilea în ordinea preferinţei va fi numărul
5 şi aşa  mai  departe  până  la  ultimul  ales  în  ordinea  preferinţelor  care  va  fi
numărul  1.  Acelaşi  sistem se  va  folosi  pentru  grupe  de  4 sau  8,  desigur  cu
excepţia cazului în care cel mai mare număr de puncte sunt respectiv 4 şi 8.
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e. După  ce  fiecare  participant  a  acordat  un  punctaj  propunerilor  alese,
fişele  sunt  adunate  şi  voturile  numărate.  Cel  mai  uşor  este  să  se  compare
pagina flip-chart-ului cu lista originală, notând valoarea votului primit de fiecare
propunere în parte, apoi să se adune aceste valori. Propunerea care în final are
punctajul cel mai mare, este selectată de grup.

f. Grupul revizuieşte rezultatele şi discută soluţiile obţinute. Dacă timpul
permite, se afişează rezultatele pe o diagramă tip Pareto, astfel încât să se poată
vedea cu uşurinţă ce propuneri au primit cel mai mare număr de voturi şi care
propuneri au cel mal mare punctaj total. (acestea nu sunt întotdeauna aceleaşi
propuneri).  Au fost  surprize?  Obiecţii?  Doreşte  cineva  să pledeze  pentru sau
împotriva anumitor propuneri şi să ceară o altă votare? 

Dacă  participanţii  cad  de  acord  asupra  importanţei  propunerii  care  a
obţinut cel mai mare punctaj TGN poate încheia discuţia  şi echipa va trebui
să decidă ce urmează să facă. Dacă participanţii ,nu cad de acord, echipa îşi
poate concentra eforturile asupra cercetării celor două sau trei propuneri care
au obţinut punctajul cel mai mare.

Anexa nr. 3

Philip Sadler considera că factorii cheie ai talentului managerial sunt
următorii 

1.  Înzestrarea cu un sens clar al direcţiei si scopului. Gândirea strategica
este un element esenţial al liderului eficace. Liderii care gândesc de azi pe mâine
pot  obţine  rezultate  un  timp,  dar  cu  siguranţa  vor  fi  depăşiţi  intr-un  viitor
apropiat.

2.  Dezvoltarea si  apropierea  talentului.  Oamenii  au  un  bagaj  nativ  de
calităţi  dar  aceste  calităţi  pot  rămâne  neutilizate  daca  nu  sunt  exploatate  in
favoarea organizaţiei. 

3. Înţelegerea culturii sale. Un lider eficace trebuie sa facă o legătura clara
intre acţiunile sale pe de o parte si filozofia,cultura individului si a organizaţiei,
pe de alta parte. 

4.  Identificarea cerinţelor  viitoare  ale  talentului.  Talentul  managerial
trebuie  cultivat,  întreţinut,  corelat  cu  contextul  în  care  se  manifesta,  cu
schimbările permanente ale acestuia.

5. Dezvoltarea cerinţelor si selectarea strategiilor. Abilităţile de elaborare a
strategiilor si de alegere a celor mai potrivite cu situaţia data reprezintă calităţi
indispensabile unui bun manager 

6.  Identificarea potenţialelor  înalte.  Cunoaşterea  omului,  ca  fiinţă
inteligentă,  cu capacităţi şi posibilităţi de obţinere a performanţei  reprezintă o
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caracteristică a liderului eficace. Acesta trebuie să ştie să deosebească oamenii şi
să îi ,,utilizeze,, la adevărata lor valoare. 

7. Reţinerea talentului. Liderul eficace se cunoaşte foarte bine pe sine, îşi
cunoaşte  calităţile  şi  defectele  şi  le  utilizează  în  scopul  obţinerii  rezultatului
optim. 

8.  Claritatea şi garantarea obiectivelor. Formularea clară a problemelor,
dar  şi  asigurarea  realizării  lor  trebuie  să  îi  preocupe  în  permanenţă  pe
conducători. Formulările confuze, insuficient precizate, precum şi neasigurarea
îndeplinirii obiectivelor sunt defecte care conduc la rezultate slabe în munca de
conducere. 

9. Motivarea şi dezvoltarea talentelor. Oamenii talentaţi care sunt trataţi la
fel ca cei mediocri, cărora nu li se recunoaşte sau nu li se cere performanţă vor
avea un randament scăzut şi vor reduce implicit performantele organizaţiei. 

10.  Evaluarea talentelor.  Evaluarea  performanţei  reprezintă  o  problemă
actuală  în  cadrul  managementului  firmelor,  preocuparea  crescută  în  acest
domeniu  fiind  justificată  de  relaţia  intrinsecă  dintre  motivaţie,  performanţă,
recompensă.  Dificultatea  cuantificărilor  nu  justifică  abordarea  superficială  a
problemei, cu efecte deosebite în rezultatul global al organizaţiilor.

Clasificarea  tridimensionala  a  stilurilor  de  conducere/tipurile  de
conducători

Clasificarea tridimensională a stilurilor manageriale apartine lui W J.  Reddin,
care  a  formulat  teoria  tridimensionala  a  conducerii,  fundamentată  pe  trei
caracteristici ce conferă valoare unui bun manager:

-preocuparea pentru sarcini (scopuri, obiective);
-preocuparea  pentru  contactele  umane  (pentru  relaţiile  interpersonale  şi

psihologia de grup);
-preocuparea  pentru  randament  (maximizarea  productivităţii).  potrivit

orientarii managerului spre aceste preocupari, W.J. Reddin a  stabilit opt stiluri
manageriale:  negativ;  birocrat;  autocrat;  autocrat  binevoitor;  altruist;  ezitant
promotor; realizator.

1.  Altruistul prezintă interes doar pentru oameni; creează relaţii cordiale;
este incapabil;  nu este exigent;  nu rezolva conflictele,  doar  le calmează;  este
ineficient. 

2.  Evazivul (delăsătorul) nu manifestă interes pentru nici una din cele trei
direcţii;  influenţează  în  mod  negativ  grupul;  este  comod;  nu  vrea  să  aibă
neplăceri; este ineficient.

3. Autocratul prezintă interes pentru rezultate; îndeplineşte sarcinile; nu are
încredere  în oameni;  nu se consultă;  înăbuşă conflictele;  impune o disciplina
cazonă; nu este eficient.
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4. Ezitantul prezintă interes pentru rezultate si relaţii umane; ia decizii sub
presiune;  evita  soluţionarea  problemelor  pe  termen lung;  face  compromisuri;
creează un climat de incertitudine; este ineficient.

5.  Promotorul este preocupat de relaţiile cu oamenii şi de randament; are
încredere  în  toată  lumea;  stimulează  relaţiile  interumane  şi  calităţile
subalternilor; este cooperant; consideră munca subalternilor ca pe ceva firesc;
are orizont redus; este eficient.

6. Birocratul este  preocupat  de  randament;  respectă  ordinele,
regulamentele,  normele,  considerându-le  dogme;  nu are  idei;  nu  influenţează
aplicarea deciziilor; nu are încredere în proiectele pe termen lung; este eficient
dar dificil.

7.  Autocratul consecvent este preocupat de rezultate şi de randament; are
încredere în sine şi în metodele sale; îi face pe oameni să-l asculte; este la curent
cu noutăţile; nu ştie să obţină maximul de la subordonaţi; este eficient.

8.  Realizatorul este  preocupat  de  toate  aspectele  discutate;  organizează
activitatea  colaboratorilor;  stabileşte  standarde  ridicate;  realizează  un  climat
favorabil; delegă responsabilitatea subalternilor, care se simt responsabili, atât
pentru succese, cât şi pentru eşecuri.

Anexa nr. 4

Fazele noi ale negocierii 
Analiza procesului complex care este negocierea evidenţiază existenţa unor

etape  distincte, cu eventuale întreruperi şi perioade de definire a punctelor de
vedere ale partenerilor la negociere. 

1. Prenegocierea are ca punct de plecare prima discuţie sau comunicare,
când ambii parteneri lasă să se înţeleagă că ar fi interesaţi în abordarea uneia sau
mai multor probleme. Cuprinde activitatea de pregatire şi organizare a negocierii
prin  culegerea  de  informaţii  şi  apoi  prelucrarea  acestora,  alegerea  locului  şi
momentului  negocierii,  avizarea  şi  aprobarea  mandatului  de  negociere,
organizarea şedintelor de negocieri, a unor şedinte de protocol, etc. 

Se încheie atunci când se consemnează oficial interesul părţilor în abordarea
problemei în discuţie. 

2.  Negocierea  propriu-zisă demarează  odată  cu  declararea  oficială  a
interesului părţilor în soluţionarea în comun a problemei, pentru a realiza unele
obiective. Se concretizează în adoptarea unei înţelegeri, de cele mai multe ori
scrise, ce conţine măsurile ce trebuie îndeplinite pentru realizarea obiectivului în
cauză. Este etapa dialogului între părţile participante, dialog ce se desfaşoară la
masa tratativelor, fiecare parte cunoscând interesele faţă de obiectul negocierii.
Acum se prezintă cereri şi se fac oferte, se fac presupuneri, se aduc argumente
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urmate  de  contraargumente,  apar  schimburi  de  concesii  pentru  apropierea
poziţiilor părţilor,  se convine asupra unor soluţii  de compromis,  se semnează
documente.  Un bun negociator este acela care,  în acestă etapă, dă dovadă de
prezenţă de spirit, de clarviziune, de simţ al oportunitatii pentru a sesiza corect
momentul concluziei şi pentru a evita prelungirea inutilă a discuţiilor. 

3.  Postnegocierea începe  în  momentul  adoptării  înţelegerii,  incluzând
obiectivele ce vizează punerea în aplicare a prevederilor acesteia. În aceasta fază
se rezolvă unele probleme ca greutăţile apărute în derularea contractului, cum ar
fi  necesitatea  de a modifica,  completa sau  prelungi  contractul,  de reclamaţii,
litigii. În paralel cu aceste trei faze se derulează o alta. 

4. Protonegocierea are menirea de a crea un climat adecvat negocierii, de a
uşura tratativele şi de a stimula partenerii.  Constituie o activitate susţinută şi
permanentă  de  armonizare  tacită  a  punctelor  de  vedere,  a  atitudinilor,  a
intereselor. Întreg acest cadru, care constituie acesta etapă are un rol deosebit în
finalizarea sau eventual în blocarea tranzacţiei, el neputându-se însă substitui
procesului de negociere propriu-zisă.  Analiza atentă a cadrului, a fundalului, a
contextului, fie cel specific, fie cel general, în care se desfasoară procesul de
negociere este nu numai necesară ci şi obligatorie, pentru crearea şi menţinerea
posibilităţilor  de  reuşită  a  tranzacţiei.  Pregatirea  riguroasă  a  negocierilor
comerciale  internaţionale,  respectiv  crearea  premiselor  pentru  prezentarea
poziţiilor  părtilor,  pentru  comunicarea  deschisă  dintre  parteneri,  pentru
finalizarea  avantajoasă  a  tratativelor  reprezintă  o  condiţie  esentială  pentru
succesul acestora. 

Studierea  atentă  a  literaturii  de  specialitate,  ne  permite  să  scoatem  în
evidenţă  faptul  că  în  centrul  interacţiunilor  sociale  există  câteva  modele
structurale  ale  procesului  de  negociere.  Astfel,  conform  lui  Mircea  Maliţa
negocierea comportă trei faze: 

1.  prenegocierea  sau faza de pregătire a negocierii  este faza în care sunt
concepute direcţiile de negociere pe baza analizei sistematice a informaţiilor; 

2.  negocierea  propriu-zisă  se  referă  la  forma  şi  fondul  înţelegerii,  la
abordarea  în  detaliu  a  unor  probleme  speciale,  pe  baza  argumentelor  şi
contraargumentelor, şi obţinerea unor concesii reciproce; 

3.  postnegocierea  este faza care se referă la îndeplinirea tuturor clauzelor
acordului încheiat. 

Pentru Bill Scott negocierea este alcătuită din cinci faze, direct dependente
de stabilirea unui climat cooperativ şi de iniţierea negocierii într-un mod care să
conducă părţile să conlucreze împreună armonios şi creativ: 

1. explorarea, faza în care părţile îşi fac o idee despre cerinţele celorlalţi, se
dă un sens comun direcţiei  în care se va merge în cursul negocierilor,  se vor
stabili  atitudinile  şi  se  vor  recunoaşte  căile  ce  vor  fi  urmate,  respectiv
angajamentele ce vor fi negociate; 
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2. prezentarea ofertelor. părţile expun ofertele ce se doresc a fi negociate, le
vor analiza în mişcări succesive şi vor identifica zonele comune ale ofertelor; 

3.  negocierea  ofertelor,  faza  în  care  se  va  căuta  obţinerea  avantajului
maxim de către părţi,  negocierea în avantaj  propriu trebuind să conducă la o
situaţie în care şi ceilalţi sunt satisfăcuţi; în această etapă este mult mai util să se
insiste pe înţelegere decât pe poziţii diametral opuse; 

4. stabilirea angajamentului este momentul în care fiecare parte îşi atinge
scopul propus sau este foarte aproape de el; 

5.  ratificarea este faza finală care, de obicei, se face înscris, incluzând şi
detaliile legale. 

Gavin  Kennedy identifică  într-un  algoritm  operaţional  care  punctează
structura atitudinală a părţilor, patru faze care sunt parcurse într-o negociere: 

1. pregătirea-stabilirea ordinii de priorităţi şi evaluarea dorinţelor părţilor; 
2. dezbaterea-comunicarea aşteptărilor prin întrebări şi răspunsuri deschise

şi clare, dar şi identificarea semnalelor care ar putea indica dorinţa de a merge
sau nu mai departe; această etapă este cea mai comună formă de interacţiune şi
acoperă circa 80% din timpul petrecut în negociere; 

3. propunerea-etapa ce presupune condiţionarea ofertelor de genul: dacă o
parte  îndeplineşte  una  dintre  condiţii,  atunci  şi  cealaltă  ar  putea  îndeplini  o
condiţie; 

4.  tranzacţionarea-faza ce implică efectuarea unor schimburi; să dai ceva
pentru a primi  altceva în  schimb;  este  faza din negocieri  unde se vede  dacă
rezultatul procesului este unul pozitiv sau negativ, ambele părţi trebuind să fie
foarte atente pentru a evita anumite concesii nefavorabile. 

Tot  o  succesiune  de  patru  etape  suprinde  şi  Willem  Mastenbroek care
evidenţiează pentru fiecare fază un complex de activităţi diferite: 

1.  pregătirea –  negociatorii  experimentaţi  întotdeauna  scot  în  evidenţă
importanţa acestei faze în care fiecare trebuie nu doar să îşi stabilească punctul
de vedere dar,  de asemenea,  să-şi stabilească şi  strategia iniţială.  O pregătire
riguroasă înseamnă, în general, tendinţa spre un punct de vedere personal bine
structurat, deşi acest lucru diminuează înrucâtva şansele unei înţelegeri; 

2.  stabilirea iniţială a poziţiilor – la un moment dar există tendinţa de a
pune bazele unei poziţii şi de a o prezenta insistent ca singura variantă logică;
această etapă serveşte două scopuri: defineşte câmpul de acţiune, care încearcă
să aloce cât mai mult spaţiu pusibil pentru cel care pune problema şi dovedeşte
că cei implicaţi au interese personale; 

3.  căutarea – duce la discuţii  în care  ambele părţi  încearcă  să afle  cum
cealaltă parte îşi va apăra interesele.  Una dintre părţi va continua să prezinte
poziţia ei ca un răspuns logic care ar fi potrivit pentru interesul comun, fie prin
presiune şi ameninţări, fie prin refuzul argumentelor celeilalte părţi; 
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4. impasul şi finalizarea – o serie de propuneri sunt pe masă, timpul începe
să preseze părţile, iar întrebările par a fi ajuns într-un punct mort. Devine clar că
problema a  ajuns într-un impas.  În  acest  moment,  furnizarea  unor  informaţii
despre  cât  de  riguroase  sunt  punctele  lor  de  vedere,  pot  să  dea  un  impuls
creativităţii părţilor. Impasul poate fi considerat chiar un test în ceea ce priveşte
tenacitatea  părţilor  implicate.  Impasul  îi  forţează  pe  oameni  să  revizuiască
întreaga acţiune, dar în acelaşi timp îi face pe oameni să caute ceva nou - soluţii
mai creative. Câteodată un întreg pachet de opţiuni poate oferi o cale de ieşire
din astfel de situaţii, dar în multe alte cazuri, unii dintre negociatori  contiună
prin a lua unele dintre propuneri  ca bază de relansare a discuţiilor, care sunt
dezbătute până devin acceptabile, în cele din urmă finalizându-se negocierea. 

Organizarea şi conducerea procesului de negociere are, în opinia lui  Jean
M. Hiltrop şi Sheila Udall, un grad de detaliere mai ridicat, fiind vorba de şase
etape: 

1.  pregătirea negocierii – etapa în care  negociatorii  identifică  subiectele
negocierii şi gama de obiective pentru fiecare subiect; vor fi stabilite obiectivele
negocierii şi va fi evaluată fiecare parte cu ajutorul punctelor tari şi a celor slabe;

2.  elaborarea unei strategii – fiecare parte decide ce strategie şi ce tip de
stil va adota pe parcursul procesului; 

3. începerea negocierii – etapa în care ambele părţi îşi prezintă solicitările
iniţiale  fiind  transmise  informaţii  despre  atitudinea,  aspiraţiile,  intenţiile  şi
percepţiile părţilor asupra subiectului în discuţie; 

4. clarificarea poziţiilor celor două părţi – negociatorii îşi justifică poziţiile
şi încearcă să aprecieze poziţia oponentului, prin obţinerea informaţiilor, testarea
argumentelor, respectiv folosirea intervalelor de timp şi a amânărilor; 

5.  negocierea propriu-zisă – etapa în care fiecare parte încearcă să obţină
concesii, să depăşească impasuri şi să obţină un acord; 

6. încheierea negocierii – ajungerea la o înţelegere finală, formularea unui
acord, asigurarea aplicării lui şi trecerea în revistă a experienţei căpătate în urma
negocierii; în caz contrar, renunţarea la negocieri fără a se ajunge la un acord. 

În contextul observării şi identificării acestor modele, putem conchide că,
deşi există o diversitate de concepte cu care operează negocierile,  efectele pe
care le generează fiecare etapă conduc la constatarea că  fazele obligatorii  ale
unei negocieri sunt: 

1.  culegerea  informaţiilor,  eliminarea  barierelor  de  comunicare  şi
observarea  modului  de  manifestare  a  sincronismului  sau  a  dihotomiei  dintre
mesajele verbale şi non-verbale – o asemenea etapă oferă principalele semnale
ale continuării negocierii; 

2.  analiza  continuă  a  mesajelor  transmise,  având  în  vedere  că
negociatorul  care descoperă primul sistemul de referinţă al partenerului  poate
prelua controlul asupra procesului de negociere; 
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3. pornind de la zestrea socio-culturală a fiecărei părţi aflate în negociere
este obligatorie  identificarea zonei de interes comun  şi găsirea prin ajustare
mutuală a punctului comun în care se întâlnesc obiectivele părţilor; 

4. respectarea acordului încheiat în urma negocierii, o etapă ce pune în
evidenţă comporntamentul etic al părţilor. 

După  ce  negociatorii  şi-au  formulat  scopurile,  iar  problemele  supuse
discuţiei sunt definite clar, este evident că selectarea şi dezvoltarea strategiilor
constituie  cheia  succesului  întregului  proces  de  negociere.  Strategia  de
negociere reprezintă ansamblul deciziilor direcţionate care urmează a fi luate în
scopul  atingerii  obiectivelor  ţintă.  Alegerea  unilaterală  a  strategiei  ar  fi
simplificatoare  şi  nu  ar  lua  în  considerare  nici  o  informaţie  despre  celălalt
negociator. Aşadar, alegerea strategiilor se poate face luând în calul gradul de
satisfacere  a  intereslor  proprii,  a  intereselor  celuilalt,  importanţa  pe  care  o
reprezintă obţinerea de rezultate concrete,  dar şi calitatea relaţiilor viitoare cu
partenerul de negociere. 

Strategiile folosite în cadrul procesului de negociere includ:  colaborarea,
competiţia şi acomodarea (sau negocierea îndatoritoare) cu interesele părţii
opuse. De  obicei,  segmentarea  strategiilor  se  face  doar  pe  două  categorii
fundamentale, având în vedere doar criteriul rezultatelor: strategii competitive şi
de cooperare. 

Cooperarea se  bazează  pe  filosofia  câştig-câştig,  utilizatorii  acestei
abordări  fiind  preocupaţi  să  ajungă  la  o  înţelegere  care  să  satisfacă  nevoile
ambelor părţi sau cel puţin să nu afecteze interesele celeilalte părţi. Strategiile
competitive se  fundamentează  pe  filosofia  câştig-pierdere,  fiecare  parte
încercând să-şi maximizeze câştigul dând foarte puţină atenţie nevoilor celeilalte
părţi.
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