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PREFATA

Disciplina Etica profesionala este un raspuns 1n vederea
realizarii cerintelor sociale cit si ale celor din sfera afacerilor cu
privire la formarea personalitatii individuale a viitorilor ingineri,
cit si cu privire la responsabilitatea personald, profesionald si
juridica fatd de procesul muncii. Disciplina posedd un continut
bogat de tematici legate de esenta, natura si specificul eticii, eticii
profesionale, moralei 1n viata individului; relatia normativa, morala
in procesul activitatii profesionale; specificul, natura si esenta
culturii organizationale; muncitorul si colectivul de muncd ca
elemente dialectice a procesului de muncd; natura, importanta si
stilurile de conducere; procesul ludrii deciziilor, natura lor;
fenomene si procese de grup; problema conflictului la locul de
munca, abordarea conflictului si dezvoltarea abilitatilor de a
negocia. Societatea stabileste norme de conduitd pe care in mod
inevitabil le intdlnim 1n Incercarea noastra de a trai o viata
echilibrata si decenta cu sine Insusi §i cu societatea; modul in care
ludm decizii cu privire la fiecare dintre actiunile noastre, poseddm
atitudini specifice unii fata de ceilalti, ne asumam angajamente pe
termen lung la locurile de munca, in familiile noastre, in societate
prin dinamica valorilor existente si asumate; subiectul, muncitorul
si orbanizatia in relatiile lor cu factorul extern (ambianta) este
liantul ce uneste toate subdiviziunile cursului trecand prin notiunile
de grup si colectiv, conflict §i managementul situatiilor,
personalitatea umana cu atitudinile existente, motivatia, vointa si
luarea deciziilor, responsabilitatea sociala si  modalitati
comportamentale (stereotipi, prejudecati, discriminarea, mobingul
sau epuizarea).

Prin analiza si dezbateri in auditorii, studentii vor Invata cum
pot pune in practicd toate aceste concepte si situatii specifice
discutate; cum sa functioneze mai eficient si asertiv in mediile
publice si de munca. In aceeasi masurd ei vor putea aplica aceste



aptitudini si tehnici prin exercitiile practice realizate, care i va
ajuta sa se integreze mai usor la locul de muncda sau in
comportamentele uzuale in viata de zi cu zi.

La elaborarea cursului au participat: Mihai Braga, dr., conf.
univ., Sergiu Luca lector universitar (tema 1); Natalia Carbune
lector universitar (tema 2); Veronica Palii, Veronica Rosca lector
universitar (tema 3); Vitalie Maftei, lector universitar (tema 4);
Danut Simion-Simion (tema 5, 6, 7, 8); Cristina Lazariuc, lector
universitar (tema 9).



Tema 1. Introducere in etica profesionala

Obiectul de studiu al eticii

Idealurile moprale

Etica profesionala. Obiectul ei de studiu

Codul deontologic al inginerului. Responsabilitatea sociala a
inginerului

Geneza termenilor etica si morala. Etica disciplina filosofica

Notiunea efica a aparut in Grecia Anitica. In calitate de stiintd apare
la filosoful grec Aristotel. Aristotel a scris un sir de lucrari cu aceasta
denumire: Etica mare, Etica lui Nicomah, Etica eudemica. Termenul
utilizat de Aristotel pentru denumirea lucrarilor provine din limbajul
cotidian al grecilor, si anume de la cuvantul ethos. Initial, prin acest
cuvant intelegeau casd, loc de trai, locuintd umand. Ulterior termenul
ethos capati sens de obicei, caracter, virtute. Din termenul ,.,ethos”
Aristotel formeaza termenul ,,ethica” prin care se intelegea invatitura
despre morala, despre virtutile etice. Virtutile etice sunt calitatile
caracterului, temperamentului uman, care mai sunt numite, calitatile
sufletului. Ele se deosebesc, pe de o parte, de afecte, care sunt calitatile
corpului, pe de altd parte, de virtutile dianoietice, care sunt insusiri ale
mintii. De exemplu, foamea este afect natural, memoria este insusirea
mintii, iar curajul este calitate a caracterului. Aristotel a divizat stiintele
in diferite categorii, dupa modul care sunt utilizate de oameni: stiintele
teoretice care studiaza realitatea pentru cunostinte ca atare, adica pentru
cunoasterea adevarului; stiintele practice care studiaza realitatea in
scopul acumuldrii cunostintelor pentru atingerea perfectiunii morale; si
stiintele de producere care studiaza realitatea pentru producerea anumitor
obiecte de uz. Etica este introdusa de catre Aristotel in categoria stiintelor
practice, impreund cu politica. Fiecare dintre aceste stiinte indeplineste
anumite sarcini. Etica, dupa Aristotel, este preocupatd de perfectionarea
individului uman, adici de formarea personalitatii, iar politica este
preocupata de formarea individului in calitate de membru al societatii.
Incepand cu Aristotel, etica este considerata filosofie practica. Avand in
vedere ca filosofia incd din antichitate este numitd dragoste de
intelepciune, iar etica este filosofie practica, putem face concluzia, ci
etica este utilizarea Intelepciunii in viata noastra practica. De aceea, Artur
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Schopenhauer care a analizat indelung problemele etice numeste una
dintre lucrarile sale, scrisd intr-un stil mai leger, Aforisme asupra
intelepciunii in viatd.

Filosoful si oratorul roman Cicero traduce notiunea greaca etica in
limba latind moralis (moral). Termenul a fost format de la cuvantul
,,mos” (mores) analogul latin al cuvantului grec ,.ethos’care are
insemnatate de caracter, temperament, moda, croiald de haina. Cicero
vorbea despre filosofia moralda, avand in vedere acelasi domeniu de
cunostinte, pe care Aristotel il numea etica. In secolul IV al erei noastre
in limba latind apare termenul ,,moralitas” (morald), fiind analogul
termenului grec etica. Ambii termeni, unul grecesc, altul latin, intrd in
limbile europene de la care se formeazd cuvintele proprii limbilor
nationale, dar care descriu acelasi domeniu ca si cuvintele etica si
morala.

Cu timpul situatia se schimba, odatd cu dezvoltarea culturii, in
special, prin evidentierea specificului eticii ca domeniu de cunostinte
pentru diferite cuvinte se statorniceste sensuri diferite: prin eticd se
intelege domeniu specific de cunostinte, stiintd, iar prin morald se
intelege obiectul de studiu al eticii. Insd in limbajul comun i pana astazi
aceste notiuni au acelasi sens, de aceea se spune si norme etice, i norme
morale. Dar, in limbajul strict stiintific notiunile ,,etica” si ,,morala” sunt
separate. Etica este stiinta despre morald, mai bine spus, teoria
comportarii morale, a idealurilor, normelor, principiilor, regulilor,
valorilor, virtutilor morale, stiinta care explicd toate aceste lucruri, iar
morala este obiectul eticii in calitate de stiintd. De aceea si noi, prin etica
vom avea in vedere stiinfa despre morald, adicd despre normele de
comportare umana, iar prin morald vom avea in vedere obiectul de studiu
al stiintei care poartd denumirea Etica. De aceea etica va fi congtientizata
de catre noi in 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 esenta
moralei. Morala, mai degraba, este legatd de viata privata, de viata
fiecarui om. Aceasta inainteaza in fata noastrd anumite cerinte care
trebuie realizate, cerintele au caracter social, dar realizarea lor depinde de
constiinta, de vointa buna a oamenilor. Constiinta morald, in general,
depinde de intelegerea regulilor, valorilor pe care le inainteaza societatea
in fata noastra. Ce este bine si ce este rau? De ce eu trebuie sa fiu curajos,
onest, disciplinat etc? Pentru cd, un lucru sunt regulile pe care le
inainteaza societatea fatd de membrii sii, iar altceva este cum membrii
societatii primesc aceste reguli, sunt ei de acord cu regulile date,
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considera ei ca regulile date le va face viata mai buna, mai fericita ori nu.
Anume contradictia datd, perceperea si rezolvarea ei de catre fiecare
individ si este continutul si esenta moralei.

Codurile morale. Societatea intotdeauna a avut anumite exigente
fatd de personalitatea umana si aceste exigente ea le Tnainteaza in forma
unor reguli de comportare. Aceste reguli, cerinte sunt formulate in
codurile morale ale diferitor popoare. Cel mai des, codurile morale iau
forma unor coduri morale religioase. Religiile le consfintesc, sustinand
ca regulile In cauza sunt reguli date de zeitati oamenilor, de aceea ele nu
pot fi incélcate, de altfel omul va fi pedepsit pentru neascultare. Alteori,
codurile morale sunt naintate de stat, de exemplu, Codul moral al
constructorului comunismului In URSS, Cele opt virtuti si opt vicii in
Republica Chineza, Virtutile prusace in Prusia in secolul al XVIII-lea.
Cel mai des codurile morale sunt intocmite de personalitdtile marcante
ale diferitor societdti, lideri religiosi, filosofi, conducatori de stat.
Societatea umana fiind o organizatie complexa, nu poate supravetui fara
anumite reguli comune, care trebuie sa fie primite si realizate de fiecare
membru al societatii. Omul trebuie sa corespunda anumitor standarde pe
care le Tnainteaza societatea. Etica, ca si alte stiinte, reiese din supozitia
ca omul este fiinfa rationald si anume ratiunea ii permite sa inteleaga
necesitatea unor norme comune de conduitd in societate, de altfel
societatea s-ar autodistruge in rezultatul conflictelor care ar aparea intre
indivizii umani. Astfel se construieste omenescul omului, esenta umana.
Normele eticii, transcend toate relatiile umane — economice, politice,
religioase, stiintifice etc.

Orisice societate, cat de primitiva nu ar fi, are un sistem de norme de
conduitd. De exemplu, in fundamentul culturilor europene este pus codul
moral crestin, care mai este numit Decalogul. Acesta se géseste in cartea
sfantd a crestinilor Biblia. In textele biblice se spune, cd Moise primeste
aceste reguli, care mai sunt numite si porunci, de la Dumnezeu.
Decalogul cuprinde urmatoarele reguli sau norme de conduita:

Eu sunt Domnul Dumnezeul Tau; sa nu ai alti dumnezei afara de
Mine. Sa nu-i faci chip cioplit, nici alta asemanare, nici sa te inchini
lor. Sa nu iei numele Domnului Dumnezeului tau in desert. Adu-fi aminte
de ziua Domnului si o cinsteste. Cinsteste pe tatal tau si pe mama ta, ca
bine sa-fi fie si mulfi ani sd trdiesti pe pamdnt. Sa nu ucizi. Sa nu fii
desfranat. Sa nu furi. Sa nu ridici mdrturie mincinoasd impotriva
aproapelui tau. Sa nu poftesti nimic din ce este al aproapelui tau."

Daca vom analiza continutul Decalogului, putem spune ca el este
compus din doud parti: 1) prima parte este ideologicd, ea formeaza



sistemul ideatic ale popoarelor crestine si anume gandirea religioasa,
bazatd pe credinta monoteistd, adicd credinta in existenta unui singur
dumnezeu stipan si este impotriva recunoasterii altor zeitati, de aceea
toate popoarele crestine sunt Tmpotriva credintelor pagane, care de fapt
nu sunt altceva, decat credintele stramosilor lor;

2) a doua parte include reguli cu continut social: respectul fatd de
parinti, reguli pentru mentinerea vietii normale intr-un colectiv uman.
Ultimele reguli, fiind reguli generale (nu ucide, nu fura, nu fi desfranat,
nu spune minciuni, nu te lacomi la bunurile altuia), le intdlnim intr-o
forma sau alta si in alte coduri morale.

Decalogul este doar fundamentul moralei europenilor, pentru ca
cultura europeand a mai inclus si alte norme de conduitd pe parcursul
istoriei, mai ales, in perioada aparitiei bisericii protestante. De exemplu,
in secolul al XVIIl-lea, in timpul domniei lui Fridrich Vilhelm I si al
fiului sau Fridrich cel Mare, in Prusia este introdus codul moral prusac.
Acesta este primit sub denumirea de Virtutile prusace. Virtutile prusace
(germane) 1si au Inceputul in virtutile luterane:

chibzuinta, precautie, evlavie, frici de dumnezeu, devotament,
disciplina, sinceritate, ordine, barbatie, temeinicie, siguranta,
incoruptibilitate, supunere, ascultare, fire deschisd, netdinuit,
punctualitate, spirit de sacrificiu, stdpanire, discretie, modestie,
simplitate, subordonare, tarie, sarguinta, zel, vitejie, onestitate, simtul
datoriei, simtul dreptatii.

Virtutile prusace, de fapt au fost cerintele, care fiind puse in
fundamentul educatiei au creat natiunea germana. Statul si scoala
germana au avut griji ca aceste cerinte sa fie acceptate de cetdtenii
germani, sa fie primite in calitate de reguli de comportare si si se
transforme 1n idealuri pentru nemti. De aceea si pand astdzi vorbim, de
exemplu, despre ordinea, punctualitatea germand. Virtutile prusace
presupun crearea unei personalitdti active, dedicate intereselor societatii,
puternice si in acelagi timp, modeste si sincere.

Pentru a intelege mai bine importanta codurilor morale, este bine sa
depdsim cultura europeand cu care ne-am deprins de mici copii §i sd
evadam in unele culturi straine noud, de exemplu, in culturile asiatice. In
Asia, cele mai vechi si mai numeroase civilizatii sunt cea chineza si
indusa. Sa vorbim despre fundamentele moralei acestor civilizatii.

Morala chinezilor se bazeaza pe codul moral a marelui ganditor
Confucius, care a triit in secolele VI-V i.e.n. Invatitura lui a fost
canonizata gi s-a transformat in religie. Pana la instaurarea socialismului
in China confucianismul a fost ideologie de stat si regulile Tnaintate de el
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pentru comportare au fost considerate oficiale. Deci chinezii le cunosc si
le impartasesc. Acest cod moral este descris in lucrarea lui Confucius
Analecte. Prima reguld, asemenea Decalogului, este ideatica si tine de
atitudinea omului fatd de fortele supranaturale. Ea poartd denumirea de
Calea cerului, avand in vedere ca in cultura chineza Cerul este forta
suprema, aceastd reguld presupune ca orisice om nobil trebuie si se
conduca de normele stabilite de Cer, astfel regulile Cerului sd devina
reguli de comportare in societate. Regula a doua mai este numitd si
Regula de aur (Su) cere ca in comportarea sa oamenii s nu faca rau la
altii. Urmatoarea reguld Jen (Omenia) cere ca fiecare dintre noi sa
respecte Omul. ™ Regula Li (Buna-cuviintd) exprima atitudinea
exterioard a omului nobil fata de ceilalti, ceea ce presupune corectitudine,
credintd. Un sir de reguli in codul moral al lui Confucius sunt dedicate
ordinii sociale, forma ei paternalistd contine cinci principii. a) relatia
tata- fiu; (Fiul trebuie sa respecte tatal. Tatal sa arate bunatate.) b) relatia
frate mare-frate mic, (Fratele mai tanar sa fie modest, cel varstnic sa fie
bland.) ¢) relatia sot-sotie; (Sotia trebuie sa arate supunere sotului. Sotul
sd aibd o comportare corecta.) d) relatia batrani-tineri; (Tinerii sa
respecte batranii, iar batranii sd fie generosi.) e) relafia conducator-
supus, (Supusul sa fie credincios conducatorului. Conducatorul sa arate
bunavointa fata de supusi).

Confucius sustinea ideea formarii unei societdti paternaliste,
societate care se bazeaza pe regulile unei familii bune, familii alese, unde
tatal este tata, iar fiul fiu. In anii socialismului in China se introduc alte
norme de conduita, care se bazeazd pe relatia individ-stat, in care statul
este principal, totul se supune intereselor societatii. In prim plan numai
este omul particular, individul, ci statul. Partidul comunist din China a
elaborat codul moral, sau codul de comportare cu denumirea. Opt virtuti
st opt vicii. (Criteriile socialiste depre onoare §i infamie): lubeste Patria,
nu-i dauna Ei; Slujeste poporului, niciodata nu-l trada; Urmeaza stiinta,
nu fi ignorant, Fii stariutor, nu lenes, Fii receptiv, ajuta-I pe fiecare, nu
te imbogati din contul altora; Fii onest si decent, nu incdlca principiile
pentru bogadtie; Fii disciplinat, actioneaza in cadrul legii, nu - haosului
si nelegiurilor; Traieste simplu, munceste staruitor, nu trdndavi in
confort si placeri.

Dupa cum vedem regulile acestui cod sunt reguli colectiviste, omul
trebuie in activitatea sa, in gandurile sale sd aiba in vedere In primul rand
interesele sociale, interesele statului, el este parte a unui intreg si trebuie
sd slujeascd acestui intreg. Se impune intelegerea rolului stiintei in viata
sociald. Omul trebuie sa cunoasca ce este in realitate. Se cere o atitudine
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staruitoare fatd de activitatea de munca. Sa fii fatd de oameni receptiv,
onest, decent, actioneaza in cadrul legii, nu te imbogati pe sama altora,
nu permite haosul social.

Pentru cultura indiand este mai greu de stabilit un cod etic comun, si
totusi, se poate spune ca fundamentele moralei indusilor se afld in
hinduism. In India incd din antichitate s-au format un sir de curente
teosofice cu codurile lor de comportare destul de specifice si deosebite
unele de altele. Trebuie de spus cé aceste curente s-au separat mai Intai
dupa criteriul sustinerii autoritatii Vedelor sau negarea autoritatii
acestora. Astfel aceste curente se separa in curente astika (yoga,
mimansa, vedanta, vaisheshika, nyaya, samkhia), ele sustin autoritatea
vedelor si nastika (budismul, jainismul, lokayata/carvaka) care neaga
autoritatea vedelor. Hinduismul include in sine curentele astika. Comun
pentru curentele astika este ideea ca sufletul uman (atmanul) trebuie sa se
intoarca in Sufletul sau Substanta universald (Brahma), partea a caruia el
este. Sufletul individual este doar o emanare a Sufletului Universal, el nu
are prea mult comun cu corpul, care este de naturd materiald si deci
trecatoare, pe cand sufletul este nemuritor.

Sarcina aceasta majord se rezolva prin mai multe mecanisme, pentru
ca reintoarcerea in Brahma nu este directd, ci se realizeazd printr-un
proces de reincarnari. Pentru intelegerea esentei procesului de reincarnari
trebuie sa explicdim structura sociald a Indiei. In Legile lui Manu se
spune, cd insusi fiinta suprema Brahma la facerea lumii a creat fiintele
umane din diferite parti ale corpului sau si de aceea oamenii de la natura
sunt diferifi si nu sunt egali. Unii au fost creati din gura lui, acestia sunt
brahmanii, sarcina lor este sd rosteasca adevarul despre lume si fortele
supranaturale, sa Invete pe altii cartile sfinte, sd efectueze sacrificiile, atat
pentru ei, cat si pentru altii, sd primeasca daruri si sd nu munceasca fizic.
Aceastd este varna brahmanilor, varnd superioard, mai mare peste toti.
Sarcinile pe care au de realizat brahamnii a fost numitd dharma (datorie,
lege). Fiecare varna are dharma sa. Alti oameni au fost creati din mainile
lui Brahama, acestia au fost numi{i kshatrya (suveran) dharma lor este
lupta, razboiul, apararea celorlalti, cum se spune in Legile lui Manu ei
trebuie sa fie mereu cu sabie si arc. Urmatorii au fost creati din picioarele
Suveranului si formeaza varna vaisha, acestia sunt taranii, meseriasii,
negustorii, adicd specialistii, lucratorii in diferite sfere. Dharma lor tine
de realizarea muncii din sfera sa, aducerea darurilor, sacrificii, invatarea
cartilor sfinte. Ultimii fac parte din varna cea mai inferioard shudra,
pentru cd au fost creati din talpile Suveranului, datoria lor este sa-i
serveasca pe ceilalti prin munca sa, ei nu au dreptul sa invete, sa citeasca

12



cartile sfinte. *! Fiecare om trebuie si realizeze dharma varnei sale cu
precadere si nu pe a altei varne. Astfel, carma (legea universald) il va
rasplati cu o viatd noud intr-o castd superioard si tot astfel pana se va
elibera (moksa) din cercul reincarndrilor (samsara) si se va intoarce 1n
Brahma. Unirea sufletului individual cu sufletul universal si este nirvana,
linistea sufleteasca care vine odatd cu ruperea ciclului de reincarndri,
adica refugiul din lumea materiald. Acestui scop final servesc toate
normele de comportare a indusilor: refinere de a pricinui dauna fiingelor
vii, de a ucide; refuz de la furt; refinerea de la o comportare sexuald
incorectd, retinere de la abuz de incredere, minciund si amdgire; refuz
de la utilizarea lucrurilor ce imbata, §i de la tot ce Impiedica
autocontrolul, multumire, iertare, refinerea furiei, neinsusirea a ceea ce
nu-fi apartine, puritate, controlul senzualitdtii, autocunoasterea,
adevarul, postul, pomana, iertarea, compasiunea, bunavointa.

Aici vom face o concluzie foarte importantd pentru intelegerea
esentei moralei: pentru a functiona morala are nevoie de o autoritate care
va sanctiona si va impune individul sd primeasca regulile, normele ei.
Autoritatea aceasta poate fi o forta supranaturala (cum este cazul codului
moral crestin (Dumnezeu), confucianism (Cerul), hinduism (Carma),
statul (cum este cazul codurilor morale in statele socialiste, de exemplu
Codul moral al constructorului comunismului in URSS ori Opt virtuti i
opt vicii in Republica Chinezad), sau autoritatea constiintei individuale,
atunci cand regulile unui cod moral sunt primite prin constiinta
individuala, intelegand foloasele pe care le are individul de la realizarea
acestui cod de reguli, cum este cerinta lui Kant exprimata in continutul
imperativului categoric: Fie ca regula comportarii tale sa poatd deveni
regula de comportare generala. ¥

Virtutile morale. Deci, morala in fundamentul cérei stau anumite
coduri morale sau sisteme de reguli, sunt cerintele societatii fatd de
indivizii care fac parte din aceastd societate concretd, fie ea europeana,
chineza sau indusa etc. Insa, morala contine si al doilea element, si
anume atitudinea indivizilor umani fatd de normele morale, primirea
acestora de citre indivizi in calitate de norme de comportare ori
ignorarea, negarea lor. Aceasta este problema virtutilor umane, idealuri
prin care morala se adreseazd fiecarui om pentru a-l desavarsi,
perfectiona, pentru a-1 ridica deasupra starii in care se afla acum.

Ceea ce prezintd morala nu poate fi infeles in lipsa conceptului de
virtute. In linii generale si destul de simplist am putea spune ca virtutile
sunt calitati ale caracterului uman sau ale sufletului uman. Dex-ul roman
di urmitoarea definitie conceptului de virtute:” VIRTUTE, virtufi,
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insusire morald pozitivd a omului; insugire de caracter care urmareste in
mod constant idealul etic, binele; integritate morald. Inclinatie statornica
speciala catre un anumit fel de indeletniciri sau actiuni frumoase.”
Conceptul de virtute este introdus in etica de citre Aristotel: ,,Virtutea
este, asadar, o dispozitie habituald, dobanditd in mod voluntar, constand
in masura justa in raport cu noi, determinata de ratiune, si anume in felul
in care o determind posesorul intelepciunii practice. Ea este calea de
mijloc intre doud vicii, unul provocat de exces, celalalt de insuficientd”.
1] Etimologic virtutea este ceea ce il face pe barbat sé fie barbat. Virtus il
face pe vir (barbat) sa fie astfel, la fel cum si in greaca arete 1l face pe
aner (barbat) si fie barbat n adevaratul sens al cuvantului. Pentru cultura
greaca preclasica arete era virtuozitatea militara a eroului homeric. Mai
tarziu termenul 1si schimba sensul intrucatva. Sensul termenului se refera
la ceea ce il face pe om sa fie om. De fapt, anume cea ce il face pe om sa
fie om, adica sa se transforme spre bine si este sensul moralei, esenta ei.
Altfel spus, ceea ce 1l face pe om mai desavarsit, mai bun, este omenia.
Nu am gresi cu nimic daca am spune, ca omenia este identic la ceea ce se
spune morald. Omenia in calitate de concept trebuie explicat. Unul dintre
primii filosofi, care pune in capul mesei in stiinta eticd conceptul de
omenie a fost filosoful chinez Confucius, care sustinea cda radacina
omeniei se afld in respectul fatd de parinti. Morala este ceea ce intuim
noi, cd este bine sau este rau. Etica in calitate de stiinta este ceea ce
incearcd sa ne explice rational morala.

Virtuti cardinale. In stiinta eticd europeana au fost evidentiate si
sistematizate virtutile spre care trebuie sa tinda oamenii. Virtutile sunt
destul de numeroase si au fost structurate dupa diferite principii: dupa
importan{a (fundamentale si secundare sau derivate), dupd scop (finale),
dupa mijloc (instrumntale) etc. Insd structurarea de baza este separarea in
virtuti cardinale si virtuti religioase sau teologice. Virtutile cardinale sunt
cumpatarea, curajul, intelepciunea, dreptatea., cele religioase — credinta,
nadejdea (speranta), iubirea. Virtutile cardinale au fost evidentiate si
analizate pentru prima datd de citre filosoful grec Platon in lucrarea sa
Republica. Virtutile, dupa el, corespund structurii sufletului. Platon
considera ca sufletul uman este alcatuit din trei parti: partea apetitiva,
irascibild si rationald. Acestora le corespund trei virtuti: cumpdtarea,
legatd de partea apetitiva a sufletului, curajul - virtutea partii irascibile,
iar infelepciunea depinde de partea rationald a sufletului. lar a patra,
dreptatea sau justitia le insumeaza pe toate. In lucrarea lui Platon
Republica atét clasificarea sufletelor, cat si a virtutilor apartin diferitor
clase sociale: oamenii de rand, adica lucratorii au suflete apetitive si deci
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acestora le corespunde virtutea cumpadtarea, strdjerilor le corespunde
sufletul irascibil i virtutea — curajul, inteleptilor le corespunde sufletul
rational si virtutea intelepciunii. ! In explicatia lui Platon a sensului
virtutilor cardinale se va contine si sensul social, care depinde de locul
clasei in ierarhia sociald. Virtutea cumpatarii, fiind caracteristica clasei
preocupata de sustinerea materiald a celorlalfi este menitd sa inhibeze
succesul material, pentru a nu deranja si sufoca alte parti ale vietii
umane. La nivel individual, cumpatarea se refera la atitudinea ce se
apropie cu justd masura ceea ce tine de hranirea corpului si de
reproducerea fizica. Acestea sunt importante, dar In comparatie cu
celelalte, ce-1 sunt superioare, se cuvine sd-si cunoascad locul. Curajul
este specific aristocratiei, care are nevoie de spirit de initiativd si de
constantd, fermitate. A rdmane pe pozitii in origice conditii si a nu ceda
nici de dragul placerii si nici din cauza fricii cere curaj. La nivel
individual, curajul se refera la constanta in orice activitate cuviincioasa,
indiferent de consecinte si indiferent de ispite. Ea guverneaza partea
irascibild a sufletului. /nfelepciunea tine de partea rationala a sufletului si
este o virtutea a filosofilor. Filosofia este stiinta care cunoaste intregul si
esenta lui, coordoneazia cu alte stiinte, tot astfel ratiunca este
coordonatoare a celorlalte parti ale sufletului. Pentru a fi intelept este
nevoie de cumpatare, adicd de a aseza lucrurile la locul lor si de curaj
pentru a fi puternic, constant in activitate ta. Partea rationald este cea mai
aproape de divin si este cea care il conduce pe om in alegerile sale. Si in
sfarsit, dreptatea, dacd prin cumpdtare, curaj, intelepciune iti ordonezi
propriul suflet, dreptatea reiese din aplicarea acestora in exterior.
Concret, ar fi sd tratez pe oricine (incepand cu tine insuti) potrivit
propriei vocatii. Aceste virtuti au fost inaintate de lumea anticd, inainte
de crestinism. Crestinismul si deci lumea medievald europeana
completeaza sirul virtutilor cardinale cu virtutile religioase sau teologice.

Virtutile teologice. Acestea se referd la relatia omului cu puterea
divina. Din ele fac parte: credinta, nadejdea (speranta), iubirea. Desigur,
ca ele sunt foarte importante si intelese specific de catre credinciosi.
Credinta consta 1n primirea i considerarea drept adevarate a revelatiilor
facute de Dumnezeu in Biblie. Nddejdea sau Speranta reprezinta
increderea ca cele fagaduite de Dumnezeu in cartea sfanta se vor implini.
Dragostea este nazuinta catre Dumnezeu si dorinta de unire cu el. Cea
mai ampla si frumoasa definitie a dragostei apartine apostolului Pavel:
., Dragostea indelung rabda, dragostea este binevoitoare, dragostea nu
pizmuieste, nu se lauda, nu se trufeste. Dragostea nu se poartd cu
necuviintd, nu cautd ale sale, nu se aprinde de manie, nu gandeste raul.
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Nu se bucura de nedreptate, ci se bucurd de adevar. Toate le suferd,
toate le crede, toate le nadajduieste, toate le rabda. Dragostea nu cade
niciodata”. ™

Sirul virtutilor morale este mult mai lung, decat cele sapte enumerate
mai sus. Dacd vom lua drept exemplu Virtutile prusace examinate mai
sus, vom vedea cd acolo sunt enumerate 22 de virtuti: chibzuinta,
precautie, evlavie, devotament, disciplind, sinceritate, iubire de ordine,
barbdtie, temeinicie, sigurantd, incoruptibilitate, supunere, ascultare,
fire deschisd, punctualitate, spirit de sacrificiu, stapanre de sinet,
discretie, modestie, simplitate, subordonare, tarie, mai mult de la tine,
decat la alfi, sarguinga, vitejie, onestitate, simtul datoriei, simgul
dreptatii. Desigur sirul virtugilor este mult mai complex, adica cerintele
fata de personalitatea umana sunt mult mai largi si mai complexe. Orisice
personalitate eminentd in societate. Insd, de fiecare dintre noi depinde
alegerea, cine vrem sa fim, pentru ca opusul virtutilor sunt viciile. Si
anume alegerea intre virtuti si vicii depinde de fiecare om luat in parte,
de constiinta noastrd. Deci problema aplicérii anumitor reguli morale si a
virtutilor depinde de constiinta.

Reguli ale comportarii. Regulile comportarii au menirea de a
rezolva problema relatiei individului cu societatea, relatia individului cu
ceilalfi. Fiecare individ, fara doar si poate, are interesele sale, inelegerea
sa a conditiilor si relatiilor sociale. Intre interesele personale ale
individului si cerintele societatii fata de el, nu intotdeauna este armonie,
acestea pot fi chiar contradictorii. Cerintele societatii fatd de individ
reflectd interesele comune ale membrilor societatii sau cel putin ar trebui
sd le reflecte. De aceea, personalitatile eminente ale societdtii umane,
care pun mai presus interesele sociale, decat cele individuale, sunt porniti
sd caute o regula generald care sa echilibreze interesele individuale cu
cele sociale. Astfel una din aceste reguli a fost inaintatd de marele
ganditor chinez Confucius: ,,Nu fa nimanui, ceea ce nu doresti sa-i faca
tie”. Aceastd regula mai tarziu primeste denumirea de regula de aur.
Regula de aur este evidentiatd de mai multi ganditori, dar imbracata in
alte cuvinte. Astfel Buddha spune:”Raul facut inmulteste raul”. Grecii
antici aveau scris pe hramul din Delfi: ,In toate sa stii mdasura”. lar
crestinii vad regula de aur in comportare in cuvintele lui Hristos: ,, Cea
dintai este aceasta: ,,Sa iubesti pe Domnul, Dumnezeul tau, cu toatd
inima ta, cu tot sufletul tau, cu tot cugetul tau si cu toatd puterea ta’.
lata porunca dintdi. lar a doua este urmdtoarea: Sa iubesti pe aproapele
tau ca pe tine insufi.’ Nu este alta porunca mai mare decdt acestea.”
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Daca vom inlatura partea ce tine de religie, atunci partea a doua ne
vorbeste despre relatiile intre oameni, ca acestea Intr-o societate normala
trebuie sa se bazeze pe iubire. Regula de aur formulata de Im. Kant, mare
ganditor german, poartd denumirea de imperativ categoric: ,, Actioneazd
numai conform acelei maxime prin care sa pofi vrea totodatd ca ea sa
devind o lege universala”.

Idealurile morale

Idealul moral al societatii, fara doar si poate, este unitatea societatii,
societatea armonioasd, societatea lipsitd de conflicte intre membrii ei.
Problema idealului moral este legatd de faptul acela, cd omul care se
comportd moral are anumite asteptari de la aceasta comportare, adica in
ce se poate realiza o comportare umand care corespunde regulilor
inaintate de societate. Primele lucruri pe care il asteaptd individul in
calitate de rezultat al comportarii sale este binele, fericirea, libertatea.
Acestea si au devenit idealurile umane.

Binele. Este o categoric morala destul de bogatd in semnificatii.
Pentru a intelege semnificatia morald a acestei categorii este necesar sa
evidentiem semnificatia materiald si semnificatia spirituald a binelui.
Semnificatia materiald a binelui este legatd de bunurile materiale, de
exemplu, o casd buna, o masina buna, grau bun etc. Din acest punct de
vedere binele este o insusire, o calitate a lucrurilor materiale. Morala nu
are ca obiect de studiu aceastd formd a binelui. In diferite sisteme
filosofice si sisteme religioase intelegerea binelui ca atribut al bunurilor
materiale este criticata, lasandu-se sd se infeleagd ca bunurile materiale
sunt contradictorii si mai degraba fac parte din lumea raului. Astfel,
neoplatonienii sustineau c¢d lumea materiald este lumea raului, iar cinicii,
atunci cand blestemau pe cineva, spuneau: ,, Fie ca feciorul tau sd fie
bogat”. Acelasi punct de vedere asupra bunurilor materiale il intdlnim si
in crestinismul timpuriu. In Evanghelia dupa Marcu cand se descrie
intrarea lui Hristos in templu se spune: ,, Si au venit in lerusalim. Si
intrand in templu, a inceput sa-i dea afara pe cei ce vindeau si pe cei ce
cumpdrau in templu, iar mesele schimbatorilor de bani §i scaunele
negufatorilor de porumbei le-a rasturnat.”

In etica binele este inteles ca o atitudine spirituala si o realizare a
normelor si regulilor cerute de codurile morale ale societatii in care
traieste omul. Confucius spune acest lucru in felul urmator: ,,E frumos sa
vietuiesti intr-un loc binecuvdntat de omenie . Cel ce alege un loc ce nu e
de aceasta Virtute suprema salasuit, intelept mai poate fi socotit?” !
Binele intotdeauna este intr-o pereche cu raul. De aici, raul ar fi legat de
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o atitudine negativa si o incélcare a normelor si regulilor din codul moral
al societatii in care trdieste omul. Desigur cd existd si valori, norme,
reguli general-umane, cum ar fi: nu ucide, nu fura, fii onest etc., dar in
general codurile contin si cerinte specifice anumitor popoare, anumitu-i
timp sau epoca. Binele si raul sunt criterii n alegerea tipului de conduita,
a valorilor, regulilor. Anume intelegerea binelui si raului face posibil sa
vorbim despre cineva, ce fel de om este.

Fericirea este un alt ideal al omului, este o tendin{a a fiecarui individ
uman de a avea o viatd mai buna si pe care adesea o leagd de modul sau
de comportare, dacd ne comportim bine, adicd nu incidlcim normele
morale pe care le sus{ine societatea, numaidecat agteptim o recompensa.
De aceea fericirea uneori este identificatd cu binele. In gandirea umana
fericirea este cel mai des identificatd ca placerea si lipsa de suferintd, de
durere. Acest punct de vedere a fost destul de raspandit in filosofia
Greciei Antice. De exemplu, filosoful grec Aristip sustinea ca fericirea
este suma tuturor placerilor, iar Epicur considera ca pentru fericire este
necesar sda cunosti natura placerilor pentru ca sa te limitezi doar la
placerile naturale si necesare, inliturdndu-le pe cele nenaturale si
artificiale. In religia crestina si desigur si in Epoca Medievald a fost
raspandit un alt punct de vedere asupra fericirii umane, cel legat de
credintd in puterea supremd a lui Dumnezeu. In Evanghelii fericirii este
dedicat o despartitura aparte, care poarta denumirea de ,,Fericirile” si
care explica fericirea, si acesta este punctul de vedere general al religiei
crestine asupra fericirii, prin iubirea fatd de Dumnezeu: este fericit acel
ce crede in Dumnezeu, a celui va fi lumea vesnica. Si tot aici trebuie de
spus, crestinismul evanghelic sustinea c¢d doar cei saraci, flimanzi si
oropsiti vor fi fericiti in lumea vesnica, iar cei bogati nu trebuie sa
nadajduiasca la fericirea suprema, pentru ca lor le este bine acum, in
aceastd lume. Evanghelistul Luca scrie cuvintele Iui Hristos despre
fericire in felul urmator:

,JFerice de voi care sunteti siraci, pentru ci Imparatia lui Dumnezeu
este a voastra!

Ferice de voi care sunteti flimanzi acum, pentru ca voi veti fi saturati!
Ferice de voi care plangeti acum, pentru ca voi veti rade!

Ferice de voi cand oamenii va vor url, va vor izgoni dintre ei, va vor
ocari si vor lepada numele vostru ca ceva rau, din pricina Fiului omului!

Bucurati-va in ziua aceea si siltati de veselie, pentru ca rasplata
voastra este mare 1n cer; cici tot aga faceau parintii lor cu prorocii.

Dar vai de voi, bogatilor, pentru ca voi v-ati primit aici mangaierea!
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Vai de voi care sunteti satui acum! Pentru ca voi veti flamanzi! Vai de
voi care radeti acum, pentru ca voi veti plange si va veti tangui!
Vai de voi cand toti oamenii va vor grdi de bine!”

In lucrarea sa fundamentald Etica Benedict Spinoza sustinea ca
»Dorinta de a trai fericit sau bine este esenfa omului, este esenta prin care
omul cautd sa-si mentina existenta sa. Dar omul nu este un individ
singuratic el traieste in lume, in naturd si anume intelegerea acestui lucru
devine esential”. Fericirea dupa B. Spinoza depinde de constientizarea
structurii lumii si a locului pe care-l ocupd omul in aceastd structura
universald. Cunoscand acest lucru omul poate deveni liber, si anume
libertatea omului este fundamentul fericirii umane.!”

Fericirea, de fapt, este o stare sufleteascd a omului, care este
determinata de o stare de armonie a omului cu sine insusi si cu lumea din
jurul sau. Aceasta este important pentru fiecare sa inteleaga, ca fericirea
depinde in mare masura de el insusi si mai putin de cei din jur.

Aceste idealuri ale omului, binele si fericirea, sunt categorii de baza a
eticilor eudaimonice, insa in afara acestui tip de etica, mai exista si etici
deontologice, care inainteaza in prim plan idealul datoriei.

Datoria. La general datoria inseamnad a avea ceva de intors, de
inapoiat cuiva un lucru pe care l-ai imprumutat temporal. Dar ce o fi
datoria moralda? Dupa cum am ardtat anterior punctul initial de la care
trebuie sd pornim spre intelegerea sensului si continutului moralei este
codul moral. In orisice cod moral sunt inscrise anumite cerinte fatd de
acei la care este adresat codul. Acestea sunt cerintele societatii fata de
membrii sdi. Aceste cerinte pot fi numite reguli, dar de fapt, ele au putere
mult mai mare asupra acelora carora sunt adresate, ele sunt declarate sub
forma unor legi, pe care nu ai dreptul si le incalci. In cultura europeana,
regulile morale vin sub forma poruncilor lui Dumnezeu. Acestea nu pot fi
incalcate, nici sub o forma, pentru ca ele sunt cuvantul lui Dumnezeu. lar
orisice crestin stie cum au fost pedepsiti Adam si Eva pentru incalcarea
cuvantului lui Dumnezeu. In Eclesiast Solomon spune in felul urmator
despre atitudinea omului fatad de poruncile lui Dumnezeu: ,,Bucura-te,
tinere, in tineretea ta, fii cu inima veseld cat esti tAnar, umblad pe caile
alese de inima ta si placute ochilor tai; dar sa stii ca pentru toate acestea
te va chema Dumnezeu la judecatd ”. Adicd, pazesti poruncile lui
Dumnezeu ori nu, este treaba ta, dar la sfarsit vei avea de raspuns pentru
comportarea ta. lar la sfarsitul Eclesiastului se face concluzia
fundamentala a moralei:,,Sa ascultim dar incheierea tuturor invataturilor:
Teme-te de Dumnezeu si pazeste poruncile. Aceasta este datoria oricarui
om”, Adica incalcarea legilor morale, aduce la pedeapsa.
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Daca depasim hotarele religiei care este ideologia tuturora si vom
intra in domeniul filosofiei si al stiintei, vom vedea ci legea include in
sine anumite raporturi, si anume raporturile de cauza si efect, sau cauza si
consecintd. In lege aceste raporturi nu sunt contingente, adica
intamplatoare, ele sunt necesare. Deci daca persistd cauza, numaidecat va
urma efectul si invers dacd avem efectul inseamna ca undeva este si
cauza. Regulile morale de fapt spun acelasi lucru, daca in societate se
fura nu astepta sa fie bine, ori de exemplu, cum spune Buddha: raul facut
inmulteste raul. Legatura de necesitate intre cauza si efect in morala se
reflectd in cerinta de datorie. Aceasta cerin{d exprima urmatoarea chestie:
daci esti o fiinta rationala, sa stii, cd dacd incalci regula morala, ori cum
se spune 1n crestinism porunca lui Dumnezeu, va fi rdu in societatea in
care traiesti, iar tu ca fiinta rationala esti dator sa respecti regula morala
pentru tine si poporul tau, parte a caruia esti si tu.

Inseamnd ci in problema datoriei morale in prim plan apare
constiinta noastrd, constiinta fiecarui individ luat in parte. Noi trebuie sa
intelegem ca indeplinirea regulilor morale este o datorie a noastra. Insa
aici este si problema, cd oamenii, adicd individul luat in parte nu
intotdeauna se identificd cu societatea din care face parte. De aceea, in
morala intotdeauna se cautd o autoritate, care ar fi in stare sd impuna
indivizii sa-si realizeze datoria sa ca parte componentd a unui organism
social. In cele mai multe cazuri aceasti autoritate este o fortd
supranaturali, asa cum este in crestinism Dumnezeu. in secolul al XYTII-
lea marele filosof german Immanuil Kant, analizdnd problema datoriei
morale ajunge la concluzia ca autoritatea morala trebuie sa fie congtiinta
fiecaruia. Astfel el inainteaza ideea sa despre imperativul categoric: fa
asa ca maxima actiunii tale sd poatd deveni lege pentru actiunea
fiecaruia.

Deci daca este sa facem o concluzie despre datoria morala, atunci
trebuie sd spunem ca prin ea se exprima adresarea moralei la constiinta
fiecaruia: este bine, este de datoria oamenilor sa respecte regulile morale,
astfel va fi mai bine pentru toti.

Datoria morala si libertatea umani. Intelegerea necesititii face
fiinta umana libera. Dar are loc acest fapt doar in cazul cand
personalitatea umand constientizeazd cd datoria exprimad necesitatea.
Anume cei ce au congtientizat necesitatea realizarii datoriei morale si au
realizat-o intr-adevar au devenit personalitati eminente ale omenirii, de
exemplu Socrate, care nici chiar in fata primejdiei de a muri, nu a vrut sa
incalce legile societatii. Deci libertatea, care este si ea un ideal al omului
este determinata de constiintd. Anume o constiinta superioara, adicd, acea
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care are Intelegerea rationald a regulilor morale: cd respectarea si
realizarea regulilor care sunt inscrise in codurile morale face bine
societatii si tie insdti si respectarea lor de bund voie, dar nu prin
impunere, teama de ceva, de o careva instan{a (stat, fortd supranaturala,
ocara, rugine etc.) te face liber in calitate de individ uman. Inseamna ca
libertatea morala a individului este determinati de constiinta morala
superioara a personalitatii umane. Esti liber prin ratiunea ta.

Etica profesionala. Obiectul ei de studiu

Nu este etic sa nu cunosti.

Unul din scopurile eticii 1l constituie cresterea nivelului moral al

pregatirii profesionale, care nu constd doar in acumularea unui anumit

bagaj de cunostinte, c¢i mai degraba in orientarea personalitatii

studentului spre valori si virtuti, spre fapte bune. Pentru ca etica si

devind utila umanitatii, sunt necesare doud premise: arta de a dirija
pasiunile si dorinta de a le orienta spre scopuri nobile.

Etica profesionald este un domeniu independent al stiintei despre
comportare §i studiazd bazele moralei profesionale, explica specificul
realizdrii principiilor morale generale in sfera muncii, descopera functiile
si specificul subiectelor, principiilor si categoriilor etice. Totodata, etica
profesionala studiaza specificul activitatii morale a profesionistului si
relatiile sale morale in mediul profesional, pune bazele etichetei care
constituie reguli de comunicare specifice, maniere de comportare, norme
de conduita n societate.

Deontologia reprezintd un ansamblu de reguli comportamentale dupa
care se ghideaza o organizatie, o institutie, profesie sau o parte a acesteia,
instanta de elaborare si aplicare a acestor reguli fiind organizatiile
profesionale.

Moralitatea este un ideal in sensul normativ al termenului ideal,
expriméand ceea ce ar trebui sa facem sau ceea ce nu ar trebui sd facem
dacd am fi rationali, binevoitori, impartiali, bine intentionati.

Problematica si specificul eticii profesionale.

Etica profesionala este determinatd de particularitatile specifice ale
unor profesii, de interesele corporative, de cultura profesionald etc.
Oamenii ce indeplinesc functii profesionale similare sau identice 1si ela-
boreaza traditii specifice si se asociaza in baza unor principii de solidaritate
profesionald in stare sa pastreze reputatia grupului profesional dat.

Etica profesionala este compusa din diverse norme de conduita si de
anumite coduri deontologice. Termenul de ,,normd” are ca sinonime
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»model”, ,standard”, ,regula”, ,lege”. Norma de reglementare se ca-
racterizeaza prin:

1) faptul cd este emisa de cineva, isi are sursa In vointa unei autoritati
normative;

2) se adreseaza unor agenti numiti subiectii normei; pentru a-si face
cunoscutd vointa de catre subiect, autoritatea promulga norme, iar pentru
a-si face efectiva vointa, autoritatea adaugad o sanctiune sau o amenintare
cu pedeapsa.

Etica profesionald trebuie sd gaseascd raspunsuri la urmatoarele
intrebari:

- Unde incepe responsabilitatea fatd de societate a inginerului si
unde se sfarseste?

- Ce reguli de conduitd ar trebui sd guverneze activitatea
inginerului?

- Este bine ca cistigul sau realizarea profesionald sa fie puse mai
presus de nevoile societatii?, etc.

Tipurile eticii profesionale

Notiunea de eticd profesionala este utilizatd de cele mai multe ori
pentru desemnarea unui cod moral al unor oameni ce aparfin unei
profesii anumite. Spre exemplu ,Jurdmantul lui Hipocrat”; ,,Codul
onoarei judecatorului”; ,,Codul etic al notarului” etc.

Problemele cele mai importante ale moralei se centreazda in jurul
modului cum se dezvoltd in viatd standardele interiorizate cu privire la
bine §i rau, cum se dezvoltd judecata morald, cum se formeazad deprin-
derile de autocontrol, necesar in satisfacerea standardelor interiorizate
(ale dorintelor, intereselor, nazuintelor etc.)

Norma se poate impune in societate ca obicei care poate sd influ-
enteze conduita oamenilor, exercitind o adevaratid presiune normativa
prin masurile luate de o colectivitate fatd de membrii care nu se con-
formeaza normelor.

In cadrul fiecarei profesii exista probleme specifice de morala, astfel
distingem etica pedagogului, etica medicului, etica judecatorului etc.

Etica tehnologiilor informationale indica asupra faptului ca inginerii,
savantii si tehnicienii prin rezultatele activitatii sale determina calitatea si
conditiile vietii oamenilor 1n societatea informationald. Totodata,
tehnicienii sunt obligati de a nu perturba activitatea altor utilizatori ai
retelei informationale cat si de a prevedea consecintele sociale ale
programelor/sistemelor elaborate.
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Etica ofiterului il obligd sa slujeascd neconditionat Patria, si dea
dovada de perseverenta si curaj, sa aibd grija de subalternii sdi, si
pastreze cu sfintenie onoarea de ofiter.

Etica juridica este determinata de specificul activitatii profesionale a
juristului, de particularitatile lui morale si de situatia sociala.
Particularitatile activitatii profesionale a lucratorilor din domeniul
ocrotirii normelor de drept afecteaza drepturile si interesele oamenilor,
astfel acestea cer caracteristici aparte din punct de vedere al influentei lor
asupra confinutului moral al acestei activitati. Legatd de instantele de
drept exista problema cardinald — libertatea individuala, independenta de
»puterea banului”, de partide si alte organizatii, libertatea de opinie.
Totodatd, libertatea instantelor de drept nu poate fi in afara res-
ponsabilitatii, in afara codurilor morale specifice exponentilor acestei
profesii.

Etica pedagogica 1l obliga pe pedagog sa respecte personalitatea
elevului si sd manifeste fatd de acesta o exigentd respectiva; sd men{ina
propria reputatie si reputatia colegilor sii; sa se ingrijeasca de credibi-
litatea morala a societatii fata de invatator.

Etica psihologului este determinata de specificul profesiei de psi-
holog, care se referda la confidenta informatiei avuta de la client, cat si
faptul ca sa nu-l facad dependent de serviciile psihologului, ci sa-l
orienteze spre identificarea solutiilor de sine statator.

Etica istoricului 11 obliga pe istoric sa scrie doar adevarul despre cele
identificate, sa prezinte informatia corect si nu in dependentd de
circumstante sau la comanda guvernarii statale.

Etica asistentului social cere sa fie acordate servicii sociale la
nevoile solicitantilor si interventia asupra tuturor aspectelor problemei de
rezolvat, cu responsabilitate, in beneficiul persoanelor deservite.

Etica medicald cere sa fie intreprins totul pentru a ocroti si salva
viata pacientului indiferent de dificultati; sa fie pastrat principiul con-
fidentialitatii a tot ceea ce pacientul 1i spune medicului in cabinetul de
consultatii; in nici un caz medicul nu trebuie sd contribuie la moartea
pacientului etc.

Etica profesionald este reprezentatd, in primul rand, de coduri
deontologice, morale specifice ale exponentilor unei profesii anumite.

Caracteristicile ideale ale profesiilor:

a) Profesia presupune o cunoastere a teoriilor domeniului, o
pregatire consistenta si Indelungata.

b) Standarde de initiere, de mentinere si de avansare a unei per-
soane.
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¢) Cea mai durd masura de pedepsire pentru delicte profesionale
este eliminarea din comunitatea profesionald (retragerea dreptului de a
practica).

d) Rolul profesiilor consta in satisfacerea unor nevoi sociale, deci
practica profesionala este legitimatd de catre comunitatea care
beneficiaza de rezultatele ei.

e) Membrii unui grup profesional sunt legati printr-un cod etic prin
care, printre scopurile centrale, se stipuleaza si cel al slyjirii altruiste a
societatii.

f) Membrii unei profesii trebuie sd aiba relatii colegiale, iar com-
portamentul fiecdrui membru este monitorizat colegial.

g) In cazuri de haos si catastrofe, membrii unei profesii trebuie si
fie pregatiti a se sacrifica, inclusiv sa isi riste viata.

Profesionalismul este o ideologie relevantd pentru cei care lucreaza
in acelagi domeniu, revenindu-i rolul de a coagula credintele comune ale
unei profesii, de a le consolida identitatea si a contribui la cresterea
sentimentului de stima fata de sine a membrilor unui grup profesional.

Profesionalismul este caracterizat prin:

Expertiza in exercitarea unei profesii (autoritate epistemica).

Credinta 1n autonomia deciziilor profesionale §i a exercitarii
profesiei.

Identificarea cu profesia si cu cei din acelasi domeniu.

Dedicatia, pentru o lunga parte a vietii, profesiei alese.

Obligatia morala de a lucra in serviciul clientului, evitdnd implicarea
emotionald excesivd (dar nu §i empatia), arbitrarul si tratamentul
preferential nejustificat prin politicile domeniului.

Credinta in capacitatea de autoreglare si mentinerea colegiald a
standardelor profesionale.

Codul deontologic al inginerului
Codul etic al inginerului (AGIR) cuprinde ansamblul
caracteristicilor ce definesc calitatea activitatii profesionale, precum si
demnitatea inginerului in procesul creatiei tehnico-stiintifice si al
productiei 1n societate.
In intreaga sa activitate, inginerul va actiona aplicind urmatoarele
principii deontologice:
1. Desfasurarea activitatii profesionale la nivelul calitativ cel mai
inalt, cu responsabilitate si cinste fata de firma, societate si client;
2. Comportarea §i natura sa contribuie la cresterea prestigiului de
inginer, prin:
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-devotament fatd de profesia aleasa;

-efort personal de imbunatatire continud a propriilor cunostinte si
deprinderi;

-instruirea §i perfectionarea profesionala si asigurarea conditiilor
pentru cresterea experientei persoanelor subordonate;

-promovarea spiritului de echipa, curajului opiniilor, increderii si
respectului reciproc;

-pastrarea echilibrului intre dorinta de afirmare si modestia ce trebuie
sd-1 caracterizeze.

3. Acordarea importantei cuvenite aspectelor ecologice, sociale si
economice, in rezolvarea problemelor ingineresti;

4. Realizarea numai acelor sarcini sau lucrdri pentru care are
competenta necesara;

5. Apel la sfatul si experienta altor specialisti, ori de cite ori
interesele firmei, societatii sau clientului vor fi mai bine servite in acest
mod;

6. Evitarea oricarei concurente neloiale cu alti ingineri prin
publicitate defaimatoare, exploatarea financiard a pozitiei sale sau a
pozitiei unui subordonat, critica publica a altor ingineri in probleme care
tin de profesie, exercitarea de presiuni sau influiente pentru obtinerea
unor avantaje nemeritate;

7. Furnizarea de informatii tehnice corecte, comparabile pe plan
international;

8. Promovarea si utilizarea metodelor si tehnicilor de asigurare a
calitatii;

9. Acordarea de consultanta tehnicd, economica si ecologica corecta;

10. Refuzul preludrii de lucrdri sau sarcini care nu sunt corecte din
punct de vedere tehnic, economic, sau legal si care, in mod evident, pot
prejudicia intersele si viitorul tarii;

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

Finalitatile deontologice constituie un ghid de cunoastere, o incercare
de a deosebi valorile de non valori, binele de rau in interactiunea
profesionala.

Educarea virtutilor firesti (amabilitate, politete, gingdsie, respect,
sinceritate) presupune un comportament corect, evitarea grosolaniilor,
expresiilor nepoliticoase, certurilor s.a.

Responsabilitatea sociala a inginerului
,,Omul sfinteste locul,,
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Responsabilitatea sociald ca responsabilitate morala

Literar prin responsabilitate se intelege obligatia de a raspunde, de a
da seama de ceva, de a manifesta o atitudine constienta fata de obligatiile
sociale. Responsabilitea sociald prevede obligatia inginerului de a alege
si aplica acele actiuni care contribuie la bunastarea sa in consens cu
interesul societatii.

Responsabilitatea sociala este considerata ca fiind obligatia ferma a
inginerului, dincolo de obligatiile legale sau de cele impuse de restrictiile
economice, de a urmdri obiective pe termen lung care sunt in folosul
societatii.

Pentru asigurarea eficientei profesionale Consiliul Asociatiei
Inginerilor UE (ECEC) la 26 septembrie 2015 a adoptat Declaratia ECEC
privind independenta serviciilor ingineresti si profilurile de performanta
care conform statisticii ar duce spre asigurarea i sporirea calitatii
lucrarilor si optimizarea costurilor cu 30-40%.

Relatiile ,,inginerul — societate”

Problema cea mai importantd care trebuie luatd in considerare,
indiferent de tipul de activitate, este realizarea interesului public si a
responsabilitatii sociale care poate fi afectatd de activitatea inginerului.

Interesul public este definit ca binele comunitatii de indivizi si
institutii care deservesc sau sunt interesati de afacere. Datoria si
obligatiile morale se extind asupra colegilor, a personalului, a clientilor si
a societatii.

Orice inginer are o anumitd responsabilitate in plan profesional si
social.

Consumatorii / clientii se confrunta cu servicii de inginerie care sunt
foarte complexe, cu tehnologii inovatoare si in continua schimbare.
Serviciile de planificare care nu pot fi descrise de catre inginerii
autorizati de stat, ceea ce reprezintd adesea o provocare imensda pentru
cliengi si consumatori. Este dificil si, in unele cazuri, imposibil de
comparat continutul ofertelor. Adesea ei nu au posibilitatea de a evalua
calitatea diferita a ofertelor.

Cu toate ca noile directive privind achizitiile 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
concurentd purd a preturilor atunci cand nu este adecvatd, in practica,
multi clienti publici au dificultagi in a decide cu privire la problema
avantajului.
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Datorita diversitatii serviciilor de inginerie este adesea necesar sa se
defineasca specificatii detaliate inainte de atribuirea unui contract, care
adesea chiar al unei autoritati specializate in achizitiile publice.

La final, toate acestea conduc foarte des la decizii bazate numai
pe pretul cel mai scazut. Contrar intereselor si intentiilor
consumatorului / clientului, acest lucru duce la lipsa de calitate a
proiectului, asteptarile neindeplinite in proiectarea si explozia costurilor
neprevazute. Preturile de dumping sunt foarte adesea bazate pe faptul ca
partile (esentiale) ale serviciilor care ar fi necesare pentru un proiect sunt
pur si simplu lasate in afard sau ca serviciul de inginerie este realizat de
catre personalul mai putin calificat, mai putin experimentat i prost platit.
Ele duc la problemele descrise mai sus.

Asimetriile de informatii descrise intre consumator / client §i inginer
pot fi uriase. Societatea are nevoie de informatii despre serviciile de
inginerie necesare pentru un proiect si de a face comparatii posibile si au
nevoie de informatii despre pretul corect al serviciilor de inginerie.

Lucrarile executate profesional, fard cusur si certitudinea costurilor
trebuie sa fie de o importanta primordiala si vitale pentru clientii publici
si privati.

Planificarea executiva profesionald, de 1nalta calificare, independenta
si de calitate este o conditie indispensabild pentru calcularea costului
complet, in conformitate cu conditiile reale de pe piatd si, prin urmare,
certitudinii costurilor!

Inginerul independent reprezinta exclusiv interesele clientului.

Afirmatia lui A. Toynbee cd ,,Dezvoltarea unei societati, este opera
unor personalitdti creatoare, sau a unor minoritati,, este stricta depedenta
de lumea valorilor cultivata prin intermediul educatiei fiecarui individ in
parte. Astfel ajungem la concluzia ca nu este etic sd nu cunosti.

Pe parcursul istoriei, educatia afecteazd cu exclusivitate toate
aspectele vietii sociale, evidentiind si amplificind potentialul de
dezvoltare atat al fiecarui element din sistem, cat si al societatii ca unitate
integra. Societatile care s-au bazat mai mult pe criteriul meritocratiei au
avansat mai mult in plan cultural si progres tehnico-stiintific si nivelul de
viata a populatiei la general.

Responsabilitatea sociald reprezintd, in esenta, indeplinirea functiilor
culturii organizationale.
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In conceptia lui Weber, comportamentele economice au un continut
etic intrinsec. Pentru omul modern, munca este o datorie, un semn de
virtute si o sursa de satisfactie profesionala.

Pentru a-gi realiza absolut aspiratiile sale, individul are tendinta de a i
include 1n cooperarea sa cu forta, ori prin convingere pe altii.

Istoria ne demonstreaza cit de important este scopul si mijloacele
pentru realizarea de sine. Inginerul prin specificul sdu are un impact
enorm asupra societdtii, atat benefic cit si distrugitor. Caderea
Constantinopolului in 1453, eveniment care a scimbat cursul itoriei
intregii omeniri §i a dus la nenumdrate nenorociri se datoreaza dorintei
unui inginer de a construi un supertun. Fiindcd imparatul
Constantinopolului nu a considerat necesar sid accepte conctructia
supertunului pentru imperiul sau, inginerul din lipsa de eticd i morald a
construit acest tun pentru turci, care cu succes l-au utilizat pentru
distrugerea zidurilor Constantinopolului. Acest exemplu s-a mai repetat in
1943 cind un grup de ingineri au construit un supertun pentru Hitler, cu
ajutorul caruia acesta dorea sd bombardeze Londra. De aceastd data tunul
nu a fost posibil de utilizat din cauza unei erori in calcule, dar la
constructia lui au fost risipite enorme resurse materiale si umane. Si
aceasta dupa alte exemple nereusite din Imperiul Rus — Tari-Pusca si Tari-
Colocol, care nu au fost utilizate in practica (dar care din cauza calculelor
gresite in principiu nu puteau fi utilizate in practicd). Au mai urmat
bombele nucleare SUA 1945, URSS 1949, care au dus la masacrarea a
sute de mii de oameni atdt in timpul utilizarii cit si la constructia lor.
Superbomba cu hidrogen realizata in URSS 1953(1955 testarea uriasa)
prin sinecostul sdu enorm si fara rost(care iarasi din cauza greutatii sale nu
poate fi utilizatd niciodatd) a dus la scaderea nivelului de trai a populatiei
si la nimicirea a zeci de mii de detinuti care erau fortati s muceasca pe
santierele militare.

Impactul activitatii ingineresti asupra societatii este demonstratd de
consecintele grave ale unor erori tehnice cum a fost tragedia de la statia
nucleara Cernobil (1986) si partial Fukusima (2011) si nenumdratele
prabusiri ale constructiilor urbane (Declaratia ECEC 2015). Incédlcarea
eticii profesionale, in 2009 a dus la victime omenesti, enorme pagube
materiale si distrugerea a celei mai mari hidrocentrale din Rusia care a
fost construita timp de 25 ani.

Numai o bund corelatie a eticii si moralei poate determina inginerul
spre o intelegere corecta a responsabilitatii sale fata de societate.

Omul, pentru a-si satisface necesitatile si rezolva problemele sale, are
nevoie de ajutorul semenilor sai. Numai divizarea muncii, face posibila
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ridicarea calitatii produselor si a productivititii muncii. Aristotel a
demonstrat ca reusita oamenilor este dependenta de acceptarea unei stari
de fapt: ,cine poate, gratie inteligentei sale, sa prevada, acela este
stapanitor si domn firesc, iar cel ce poate savarsi cu puterea corpului cele
prevazute este din fire menit a fi stapanit i a sluji celuilalt; asa ca si
stapanul si sclavul au acelasi interes”.

Dilema societatii este - utilizarea creierilor strdini pentru a produce
tehnologii, sau a cumpara tehnologiile gata, a produce ,,creeri” ori ai
Leumpara”,

Dupa cum a demonstrat Radulescu - Motru, - vocatia face pe individ
sd se simtd ca o parte necesara totului; ca un factor predestinat sa fie asa
cum este. Acel ce se simte cu o vocatie, se simte cu o responsabilitate
fata de el insusi. Fiecare sd facd ceea ce stie mai bine. Aceasta contributie
fata de societate a fiecarui individ, prin realizarea a ceea ce stie mai bine,
poate sda se manifeste doar prin vocatie. Doar vocatia este in stare sa
identifice 1n individ calitatile speciale si performante si sa directioneze
activitatea sa cu maxima eficientd. Numai vocatia permite utilizarea
eficienta a resurselor personale: ,,in vocatie se intrupeaza la un loc cele
mai inalte insusiri morale si intelectuale ale sufletului. De aceea nu este
deloc o coincidenta ca popoare, care au avut in sanul lor mai mulfi
oameni de vocatie, acelea au progresat mai mult”.

Responsabilitatea sociala a inginerului fatd de societate constd in
primul rind in realizarea sa vocationald deplinad de inginer.
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Tema 2. Particularitatile comportamentului etic

Factorii ce favorizeaza comportamentul etic
Conceptul de deontologie. Codul deontologic
Rezolvarea dilemelor etice

Etica muncii si morala profesionala

Factorii ce favorizeaza comportamentul etic

Comportamentul etic — o conduita ce corespunde unui cod de etica
al Intreprinderii sau institutiei in care isi desfigoara activitatea persoana
in cauza.

Conform legislatiei la nivel de stat comportamentul etic este
conditionat de “CODUL DE ETICA SI CONDUITA PROFESIONALA”
[1] al ministerului muncii, familiei, protectiei sociale si persoanelor
virstnice.

Codul de etica si conduitaprofesionala stabilestenormele
fundamentale si reguli morale si profesionale la care aderd toti
demnitarii, functionarii publici si personalul contractual dincadrul
Ministerului Muncii, Familiei, Protectiei Sociale si Persoanelor
Virstnice, precum si colaboratorii institutiei.

Cod de etica reprezinta un ghid in ceea ce priveste comportamentul
acceptabil din punct de vedere moral Ia nivel institutional.[1]

Rolul codului este sa ghideze comportamentul moral al personalului
si colaboratorilor Ministerului Muncii, Familiei, Protectiei Sociale si
Persoanelor Virstnice, atit in timpul activitatii profesionale, cit i in afara
acesteia (In masura 1n care afecteaza imaginea institutiei). Obiectivul
codului este sd contribuie la crearea unei conduite organizationale a
integritatii la nivelul Ministerului si a unei microclime etice care si
determine personalul si colaboratorii sd actioneze cu incredere reciproca
si 1n interesul cetdteanului.Codul de etica si conduitdprofesionald pune
accent pe formarea si dezvoltarea discernamintului moral al personalului
si colaboratorilor Ministerului in concordantd cu valorile si principiile
organizationale, $i nu pe o respectare mecanicaa regulilor.

30



Prezentul Cod are drept fundament patru valori — responsabilitate,
profesionalism, integritate si transparenta.

Principiul responsabilitatii—personalul si colaboratorii Ministerului
trebuie sd se asigure cd prin modul in care indeplinesc atributiile de
serviciu sau desfasoara orice altd activitate profesionald colaterald
respectd interesul public, interesele legitime si drepturile cetatenilor si nu
afecteaza demnitatea si integritatea acestora.

Principiul profesionalismuluitoate atributiile de serviciu care revin
personalului si colaboratorilor Ministerului trebuie indeplinite cu
maximum de eficientd si eficacitate, conform competentelor detinute si
in cunostinta de cauza in ceea ce priveste reglementarile legale.

Principiul integritatii in orice situatie, personalul si colaboratorii
Ministerului trebuie sd adopte un comportament bazat pe respect,
impartialitate, obiectivitate, onestitate, egalitate de sanse si
nediscriminare, deschidere si diligentd fatd de cetitean si fard ingerinte
care sa afecteze interesul public, interesele legitime si drepturile
cetatenilor ori prestigiul fundamental .

Principiul transparentei—personalul si colaboratorii Ministerului
trebuie sd promoveze guvernarea deschisa catre cetatean, sa asigure
accesul neingradit la informatiile de interes public, dar in acelasi timp sa
protejeze informatiile care nu sunt publice de care sunt responsabili ori
de care au luat la cunostinta.

Fiecare institutie are propriul sdu cod de etica — codul deontologic al
intreprinderii.

Cod deontologic -codul de eticd si deontologie a administratorilor
autorizati trebuie sa cuprindd ansamblul caracteristicilor ce definesc
calitatea activitdtii profesionale a administratorilor autorizati, sa
stabileascd regulile de conduitd ale administratorului in exercitarea
atributiilor functionale, precum si in afara acestora.

intrebare: Da-ti exemple de profesii (Cunoasteti careva profesii)
ce nu pot exista fard un cod deontologic. Ce exemple putem aduce in
discutie/dezbatere ?

Codul deontologic. Deontologia desemneaza normele de conduita si
obligatiile etice din cadrul unei profesii si aplicarea anumitor norme
morale particulare. Prin codurile etice se incearca rezolvarea unor
conflicte de interese in mediul intern §i 1n relatiile externe ale
organizatiei, respective, sta-tuarea unor principii i cerinte care sa-i faca
pe manageri mai sensibilila problemele etice. Ele nu contin precepte pur
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teoretice, ci stabilesc semnificatii practice, utile pentru toti membrii
organizatiei. Aceasta nu inseamna ca un cod de eticd asigurd automat un
comportament moral sau ca poate acoperi toate situatiile intilnite in viata
organizationala.Limita de actiune a codurilor etice consta 1n formularea
lor in termini generali tocmai pentru cd, la Inceput, managerii si
subordonatii lor se afld in incapacitatea de a identifica toate problemele
etice care pot aparea. Universititile si-au creat propriile coduri
deontologice.

Un cod de etica trebuie sa prevada:
- modul in care membrii unei organizatii sd actioneze intr-o situatie data;
- modul in care membrii organizatiei ar trebui si gindeascd si sa se
comporte;
- probleme cum ar fi: conflicte de interese, concurenta, caracterul privat
al informatiilor, oferirea cadourilor, oferirea/primirea sponsorizarilor
politice;
- concurenta dintre membrii unei profesiuni;
- conflictele dintre membri;
- relatiile dintre profesionisti si clienti, consumatori, surse de
aprovizionare sau beneficiari;
- relatiile angajatilor cu superiorii;
- relatiile dintre practicieni si specialisti intr-o profesiune etc.

9% ¢¢ EE 134

Deontologia se refera la ceea ce este “drept”,““corect”, “just”.

intrebare: De ce universititile si-au creat coduri deontologice si nu
unul comun pentru toate universitagile?

Aplicatie: In cadrul grupului de studiu impreund cu profesorul
incercati sd creati un model de cod deontologic universitar. In opinia
voastrd ce elemente ar trebui sd continad un cod etic universitar. Aduceti
pe parcursul procesului argumente pro sau contra?

Nu uitati: argumentati-va pozitia.

Calitatile personale. Calitati personale —caracteristicile individuale
ale membrilor grupului organizational reprezintaun set propriu de valori
pe care il dezvolta fiecare persoand inca din copilarie.

Acest set de valori este influentat de familie, scoala, prieteni,
societate etc. Fiecare persoand invatd sa distingd intre “bine” si “rau”,
intre “corect” si “incorect”, structura psihica individuala si sistemul de
educatie avind cel mai puternic impact asupra stabilitatii acestui set de
valori.
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Extraversiunea — reprezintd gradul in care cineva este sociabil,
cordial, sigur de sine. Extravertii se simt bine in situatii sociale, cautind
senzatii si emotii, in timp ce acei care se situeaza la nivelul de jos pe
aceastd dimensiune (introvertii) le evitd. In dependentd de nivelul
dimensiunii se determind comportamentul etic al persoanei 1In
organizatie.

Stabilitatea emotionalda —masura in care o persoana are unnivel
corespunzator de control, echilibrare, incredere in fortele proprii. Cei cu
o stabilitate emotionald redusa tind spre sovaiala si deprimare.

Agreabilitatea — masura in care o persoand este prietenoasa.
Persoancle agreabile se caracterizeaza prin incredere, loialitate, altruism,
colaborare, modestie, atentie fatd de ceilalti. lar cei mai putin agreabili
sunt distanti.

Constiinciozitatea — gradul in care o persoand este responsabilad
aceasta reprezinta un fundament spre realizari. Oamenii mai constiinciosi
sunt de nadejde, pozitiv, competenti, ordonati, autodisciplinati, au
dezvoltat simful datoriei, dorinta de reusitd si capacitatea de a
fundamenta. Oamenii mai putin constiinciosi nu sunt cea mai buna
achizitie pentru organizatie.

Deschiderea la nou — masura in care o persoana gindeste flexibil si
estefundament la idei noi. Oamenii mai deschisi tind spre activitate si
inovare, cei mai putin deschisi, deseori, se opun schimbarilor.

intrebare: Care persoane sunt mai deschise la nou cele tinere sau
cele in virstd? De ce? Analizati relevanta acestor calitati pentru profesia
dvs.

Regulament de activitate a organizatiei. Codul etic al
intreprinderii ar trebui sa fie in perfecta coordonare cu “Regulamentul de
activitate al organizatiei”. Regulamentul de activitate al organizatiei
stabileste conditiile si modul de activitate a intreprinderii modalitatile
posibile de atingere a obiectivelor ei care ar trebui sa fie strins legate de
neetic incad de la faza de planificare.

Conform titlului VII al Codului muncii a R. Moldova stipuleaza:

Articolul 198. Dispozitii generale

(1) Regulamentul intern al unitatii este un act juridic care se Intocmeste
in fiecare unitate, cu consultarea reprezentantilor salariatilor, si se aproba
prin  ordinul  (dispozitia, decizia, hotarireca)  angajatorului.

(2) Regulamentul intern al unitdtii nu poate cuprinde prevederi care
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contravin legislatiei n vigoare, clauzelor conventiilor colective si ale
contractului colectiv de munca.

(3) Prin regulamentul intern al unitétii nu se pot stabili limitari ale
drepturilor individuale sau colective ale salariatilor.

Articolul  199. Continutul regulamentului intern al unitatii

(1) Regulamentul intern al unitatii trebuie sd contind urmatoarele
prevederi:

a) securitatea §i sdndtatea iIn muncd 1In cadrul unitatii;
b) respectarea principiului nediscrimindrii, eliminarea harguirii sexuale i
a oricarei forme de lezare a demnitatii in munca;
¢) drepturile, obligatiile si raspunderea angajatorului si ale salariatilor;
d) disciplina muncii in unitate;

e) abaterile disciplinare si sanctiunile aplicabile potrivit legislatiei in
vigoare;

f) procedura disciplinar;

g) regimul de munca si de odihna.

(2) Regulamentul intern al unitatii poate cuprinde si alte reglementari
privind raporturile de munca in unitate.

(3) Regulamentul intern al unitatii se aduce la cunostinta salariatilor, sub
semnaturd, de catre angajator si produce efecte juridice pentru acestia de
la data Incunostin{arii.

(4) Obligatia familiarizarii salariatilor, sub semnaturd, cu continutul
regulamentului intern al unitdtii trebuie indeplinitd de angajator in
termen de 5 zile lucratoare de la data aprobarii regulamentului.

(5) Modul de familiarizare a fiecarui salariat cu continutul
regulamentului intern al unitatii se stabileste nemijlocit in textul acestuia.

(6) Regulamentul intern se afiseazd in toate subdiviziunile structurale
ale unitatii.

(7) Orice modificare sau completare a regulamentului intern al unitatii
se efectueaza cu respectarea prevederilor art.198 si se aduce la cunostinta
salariatilor 1n termenul si in modul prevazute la alin. (4) si (5).

Articolul 200. Statutele si regulamentele disciplinare.

In unele ramuri ale economiei nationale, anumitelor categorii de salariati

li se aplica statute si regulamente disciplinare aprobate de Guvern.

Nivel de dezvoltare a organizatiei. Odata cu avansarea nivelului de
dezvoltare a organizatiei cresc cerintele fatd de lucratori si
responsabilitatea fatd de clienti si uneori nu este doar profitul pe prim
plan ci scopul principal este mentinerea brandului la un nivel
corespunzator. Pentru acesta organizatiile dezvoltd o culturd a
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responsabilitatii sociale bazatd pe etica in afaceri, respect pentru
drepturile consumatorului, echitate sociala si economica, tehnologii
preitenoase fatd de mediu, corectitudine in relatiile de munca,
transparentd fatd de autoritdtile publice, integritate si investitii in
comunitate.Serviciile sunt orientate spre Indeplinirea tuturor cerintelor si
asteptarilor indreptatite ale partilor interesate.Ea raspunde cerintelor
pietei prin apropierea fatd de client,dorinta de inovatie si pretul accesibil.
Totodatd, mediul inconjurator, protejarea sa, responsabilitatea fatd de
comunitate si dezvoltarea durabild sunt deosebit de importante pentru
intreprindere. Strategia de dezvoltare durabild a organizatiei are la baza
principiul conform céruia responsabilitatea fatd de om si fatd de mediu
sunt un fundament al identitatii. Compania este preocupata constant de
cresterea nivelului implicérii angajatilor sdi, reprezentantilor sai,
sindicatelor precum si a celor din afara organizatiei (creditori,
consumatori §i investitori) in dezvoltarea si implementarea practicilor
sale Tn domeniul responsabilitatii sociale.

Cauzele comportamentului immoral.

Comportament neetic este acea conduitd ce nu corespunde
normelor morale stabilite de institutia in care isi desfasoara activitatea
persoana in cauza.

La fel cum etica se aplica in toate sferele activitatii umane, atit in
sectorul public, cit si in cel privat, la fel apare si comportamentul contrar
eticii si moralei sandtoase. Astfel pentru a descoperi care sunt solutiile in
inlaturarea comportamentului neetic, trebuie sd identificam care sunt
cauzele si factorii care il determina. Printre cauzele aparitiei acestuia se
regasesc:

cistigul — care duce la numeroase tentatii, mai ales cind se
anticipeaza un cistig consistent si, in general este de asteptat sa se adopte
decizii neetice;

conflictul de roluri — multe dileme etice care apar in organizatii sunt
in realitate forme ale conflictului de roluri care ajung si fie rezolvate
neetic. O formad raspinditd de conflict alrolurilor care genereaza
comportamente neetice apare atunci c¢ind ,,rolul birocratic” al angajatului
intr-o organizatie, intrd in contradictie cu rolul de ,,membru al unui corp
profesional”;

competitia puternica pentru obtinerea de resurse deficitare poate
stimula un comportament neetic;

personalitatea — oamenii puternic orientati spre valorile economice
sunt mai expusi la un comportament neetic decit ceilalti. in plus, in
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abordareaa chestiunilor morale de citre oameni, existd puncte de vedere
diferite. In conditii normale, este rational sd ne asteptam ca oamenii ce
sunt mai constienti de problemele morale, sa fie tentati sd evite deciziile
neetice, iar cei cu o mare putere personald (machiavelici) vor fi mai
dispusi sd ia decizii neetice, folosindu-si puterea pentru promovarea
interesului personal mai degraba decit pentru binele intregii organizatii.

intrebare: Cum putem gisi echilibrul intre scopurile economice a
intreprinderii §i pastrarea unui comportament etic ? Profit vs Morala

Conceptul de deontologie. Codul deontologic

Deontologia este un compartiment al eticii care se ocupa cu studiul
normelor §i obligatiilor specifice unei activitati profesionale. [2]

Definirea codului deontologic. Scopul si obiectivele lui.

Deontologia este un ansamblu de principii care isi au sursa In
calitdtile morale ale persoanei si care influenfeaza pozitiv Intreaga
activitate profesionala a acesteia.

Deontologia este bazatd pe morald si moralitate cu elemente de
legalitate. In sens restrins, ea acopera cadrul de cercetare si interpretare a
drepturilor si indatoririlor si a modului de comportare intr-un anumit
domeniu al vietii sociale si profesionale.

Evident, deontologia difera de la o profesie la alta datoritd
specificului activitatii desfasurate dar are pretutindeni aceeasi baza: ideea
de onestitate si corectitudine in relatiile cu persoana care utilizeaza
serviciile profesionistului.

Codul deontologic este un summum de principii §i standarde etice
de exercitare a unei profesiei cu drept de libera practicd si care instituie
regulile de conduita.[4]

Codul deontologic stabileste standardele de conduitd aangajatilor in
conformitate cu onoarea si demnitatea profesiei .Respectarea normelor
cuprinse in prezentul cod deontologic constituie un criteriu pentru
evaluarea eficientei calitatii activitatii angajatului.

Codul oferd o baza consensuald pentru luarea de atitudine colectiva
impotriva unor eventuale comportamente apreciate care Iincalca
principiile eticii profesionale. Acest cod pe lingad valoarea sa normativa
are rolul de a orienta si regla numai acele activitati ale angajatilor in care
acestia se angajeaza ca reprezentanti ai profesiei date, nu si pe cele din
viata privata a acestora. Comportamentul personal al angajatului poate fi
luat In discutie numai daca este de o asemenea natura incit aduce
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prejudicii profesiei de psiholog sau ridica serioase indoieli privind
capacitatea acestuia de a-si asuma si Indeplini responsabilitatile sale
profesionale ca psiholog. Codul de etica si deontologie profesionala
reprezintd un cadru de formalizare a unor reguli consensuale intre
membrii comunitdtii academice, privitoare la modul de a actiona in
acelasi spatiu social, pentru a conferi un spor de autoritate acestuia in
ansamblul societatii. Parte integrantd a mecanismelor de asigurare a
calitatii institutionale, Codul de etica si deontologie profesionald are
menirea de a contribui la Tmbunatatirea continud a procesului de formare
profesionald, morald si civica, la punerea in act a unor atitudini si
comportamente cit mai aproape de exemplaritate, In temeiul integritatii
academice. Furnizind un model de conduita, Codul este un contract
moral intre membrii comunitatii universitare, a cdrei coeziune o mentine
prin angajarea adeziunii i devotamentului, a aprecierii, a impartialitatii
si a comunicdrii profesionale. La interferenta dintre morald si drept,
Codul de etica si deontologie profesionald este un instrument de
orientare, de interventie ameliorativa, de evaluare a moralitatii actiunilor
membrilor comunitatii universitare, pe baza unor standarde generale
,bune pentru fiecare, dar si pentru societate”, conciliind: concurenta si
cooperarea, individualismul si solidaritatea, asumarea regulilor generale
si liberul-arbitru, in scopul de a proteja atit libertatea si demnitatea
persoanei, cit si binele public. Expresie a pozitiilor etice definitorii
pentru ceea ce este permis sau nu, Codul desfiagoard un ansamblu de
drepturi si obligatii ce decurg din valori si principii civice fundamentale,
aplicabile cu flexibilitate in situatii concrete, in ideea afirmarii unei
interactiuni sociale armonioase — cadru de realizare justd si eficienta a
potentialului intelectual si uman al tuturor membrilor comunitatii
universitare.

intrebare: Care este rolul codului deontologic ?
_ Aplicatie: Imaginafi-vd c@ afi ajuns singuri pe o insuld pustie.
Impartiti grupul in doud tabere si creati un model de buna purtare, un cod
deontologic. La final realizati o dezbatere.

b. Nivelurile normelor morale in sfera profesionala si de afaceri

In afaceri pot sa fie detectate citeva niveluri de aplicare ale eticii:

a) Nivelul micro (la nivel de agenti economici) - este cel care se
stabileste intre indivizi In baza principiului corectitudinii schimbului.
Acest nivel este mai aproape de etica traditionala si cuprinde: obligatii,
promisiuni, intentii, consecinte, drepturi individuale. Toate acestea se
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afla sub principiile schimbului cinstit, cistigului cinstit, tratamentului
corect. Unui astfel de nivel i se aplica ceea ce Aristotel numea dreptate
comutativa, cea practicatd intre egali. O firma care vinde magini, trebuie
sd-si prevind cumparatorii daci ele au defecte la sistemul de frinare sau o
firma care vinde anticonceptionale trebuie sa previna clientii ca acestea
produc dereglari hormonale. Clientul trebuie considerat rational,
autonom si trebuie informat ca sa poatd cumpara serviciul sau produsul
in cunostinta de cauza.

b). Nivelul macro (la nivel de stat) - se refera la reguli institutionale
sau sociale ale comertului, ale lumii afacerilor. Conceptele centrale cu
care se opereaza pentru acest nivel sunt: dreptate si legitimitate.
Problemele puse in contextul nivelului macro sunt de natura filosofica,
preponderent etica si sunt de tipul urmator: Care e scopul pietei libere?
Este proprietatea privataun drept prioritar? Este drept sistemul de
reglementare al pietei? Ce rol trebuie sd aibd statul in afaceri? Sunt
corecte si echitabile politicile de impozitare aplicate firmelor?

c¢). Nivelul corporatiilor. Discutiile etice se referd preponderent la
rolul jucat in societate, la responsabilitatea sociald §i internationala a
corporatiilor.

Nivelul macroeconomic pune si problema stringenta a problemelor
etice in globalizarea afacerilor. Ele apar mai ales cind unele corporatii
internationale desfasoara afaceri in tari cu economii slab dezvoltate, cu
un nivel mai redus de maturizare a constiintei civice. Consimtdmintul
obtinut in urma unei informari deficitare sau mincinoase (in reclama
unor produse), dreptul la un mediu natural sdnatos (ecologizarea
Occidentului prin transferul tehnologiilor poluante in Est), utilizarea unor
practici neloiale (dumpingul sub forma inlesnirilor de taxe acordate in
tarile lumii a treia), dependenta de corporatii (cresterea polarizarii sociale
din cauza dominatiei corporatiilor in viata publicd, in America Latind )
sunt tot atitea exemple care demonstreazd necesitatea implicarii eticii
manageriale si pe plan international.

Astazi, toate organizatiile din lume trebuie sd recunoasca importanta
si necesitatea ludrii in considerare a unor concepte ca: etica, morala,
responsabilitate sociald, echitate si, totodatd, sda incerce sia le
implementeze in cultura lor organizationala.

Codul de etica internationale, nationale, ramurale si al unei
organizatii.

Particularitatile codului etic depind de codul deontologic care este
respectat la acel moment:
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1. International- se aplicd la summituri sau conferinte la care
participa reprezentantii companiior din diferite tari(ex. Honda si General
Motors)

2. National se aplicd la intruniri la care participd reprezentantii
companiilor din aceiasi tara(ex. Franzeluta si RED UNION FENOSA)

3. Ramurale se aplicd cind au loc sedinte ale persoanelor care
apartin aceleiasi directiei profesionale (ex.Inginerul si brigada de
lucratori)

intrebare: Da-ti inca citeva exemple de situatii in care se aplicd
codul deontologic ramural ? In cadrul facultatii dvs.incercati sa
formulati citeva situatii in care se aplicd codul deontologic ramural?
Analizati interdependenta dintre codurile deontologice aplicate la nivel
international, national, ramural.

Rezolvarea dilemelor etice

Notiunea de dilema etica

Esenta problemelor etice In unitatea economica consta in conflictul
permanent dintre performanta economicd a firmei, masuratd prin
costuri, venituri, profit, dividende etc., si performanta sociala a
acesteia, mult mai greu de evaluat si reprezentind obligatiile fatd de
angajati, consumatori, creditori, furnizori.[7]

Rezolvarea conflictului este adesea extrem de dificild, presupunind
evaluarea complexa a balantei dintre realizarea economica si performanta
sociald, din perspectiva corectitudinii, cinstei, justetei deciziei.

Dileme etica este o problema morala dificila, care implica doua sau
mai multe variante de actiune ce se exclud reciproc si sunt egale moral.
[7]

Este etic de a nu divulga informatia, care poate sa-1 faca pe un bun
lucrator sa-si schimbe locul de munca?

Este etic de a da mita, pentru a primi un contract avantajos?

Este etic de a permite companiei de a amplasa deseurile daunatoare
intr-o forma periculoasa? .

Dilemele etice se pot regasi practic la nivelul oricarei decizii luate n
cadrul unitatii economice: in legatura cu salariatii, furnizorii, clientii,
concurentii etc.

Complicitatea dilemelor etice este indiscutabila si sunt necesare
recomandari practice referitor la solutionarea lor.
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Problema luarii unei decizii eticese complicd atunci cind intrd in
conflict mai multe valori.

intrebare: Da-ti exemple de dileme etice din domeniul afacerilor ?
Aduceti in prim plan cateva exemple de dileme etice (citite, din
auzite, de la tv sau din experienta personald), haideti sa le discutam.

Rezolvarea dilemelor etice

Nu este secret, ca pentru manageri conteazd mai mult indicatorii
cantitativi ai eficientei de aceea deseori ei tind sa evite solutiile primite
din aspect etic, care reprezintd pentru ei anumite dificultati. Aceste
dificultati pot fi legate de contrariul dintre abordarea eticd si economica
sau tehnica, fie de complicitatea operarii cu diferite niveluri ale normelor
etice. Ca ajutor in aceastd situatie pot servi (ce-i drept intr-o masura
limitatd) standardele mentionate mai sus si unele recomandari referitor la
implementarea solutiilor etice Tn management.

1. La aparifia unui conflict intre normele etice din diferite nivele, el
se recomanda sa fie solutionat dupa principiul prioritatii. Asa conflict e
posibil cind are loc amplasarea filialelor unei companii in tari si regiuni
cu diferite culturi. Cu toate cd hipernormele si macronormele trebuie sa
domine, e necesar sa fie luate In consideratie si micronormele.

Astfel, daca o companie din vest creeaza o intreprindere intr-o tara in
curs de dezvoltare, se utilizeaza regulile tehnicii securitatii primite in
occident, ce interzic discriminarea in timpul angajarii si utilizarea muncii
copiilor. Se considerd, ca aceste hipernorme vor corespunde intereselor
tarii date, cit si partenerilor sdi. In acelasi timp, remunerarea muncii
trebuie sa fie stabilitd in dependentd de standardele locale, ca sd se
respecte ,,principiul echitatii” in relatiile cu partenerii sai.

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

Astfel, unele companii pastreaza confidentialitatea corespondentei
angajatilor sdi prin intermediul postei electronice, motivind aceasta prin
drepturile omului la taina corespondentei, alfii o controleaza,
argumentind aceasta prin dreptul sdu la proprietatea computerelor si
pastrarea informatiei de serviciu. O decizie etica reprezintd o expunere
clara, fara ambiguitate al politicii companiei in ceea ce priveste utilizarea
computerelor de catre angajati (indiferent de continutul concret al acestei
expuneri).
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3. La elaborarea deciziei manageriale ¢ necesar de precautat si de
evaluat aspectele economice, tehnice, sociale si etice. Dacd se iau in
consideratie toate sau majoritatea din ele, decizia poate fi considerata ca
argumentatd in mod stiintific. Aspectul moral il au multe decizii, care
lezeaza interesele altor oameni sau organizatii, deoarece alegerea corecta
nu intotdeauna tine de domeniul eticii.

Astfel, pentru reputatia firmei e important de determinat, daca vor
influenta asupra avantajului obtinut de intreprindere de la restructurarea
ei pierderile morale, care vor aparea in urma reducerii cadrelor, sau
invers, compania mai mult va cistiga decit va pierde, in opinia
investitorilor, sau poate reducerea cadrelor nu are alternative si nu poate
fi evaluatd moral.

4. Cu toate cd pentru business motivarea economicd a deciziilor
joacd un rol primordial, aceasta nu presupune ca etica cedeaza sau
impiedica interesul economic sau de alt ordin. Unii manageri, deseori,
atribuie eticii un sens de ,,antivenit” si o exclud din criteriile posibile la
luarea deciziilor de conducere. Dar aceasta este o pozitie gresitd. La
alegerea variantei optime e important, ca considerentele etice si
majoreze influenta factorilor economici, iar acestia, la rindul sau, sa
sporeasca influenta factorilor etici. Etica nu pretinde la rolul de
,judecator”, ci este indreptata spre luarea unor decizii, fundamentate din
toate punctele de vedere.

Astfel, decizia de a finanta o activitate de caritate sau de a procura
filtre noi de curdtire nu se poate de argumentat prin considerente
economice, dar numai prin abordarea eticd. Realizarea bauturilor
spirtoase adolescentilor majoreaza venitul, dar nu este admisibila din
punct de vedere etic, juridic, social si totalitatea lor prevaleaza asupra
argumentelor economice. Dacd din motive tehnice sau economice nu se
poate de majorat calitatea produselor, cerintele etice fatd de ele nu se
anuleaza, dar se reduc la un nivel minim admisibil (produs nedaunator,
un numar mic de reclamatii).

Importanta aspectului etic, sau masura in care el trebuie sa fie luat in
consideratie depinde, de un sir de factori prognozabili:

e Consecintele morale, atit pozitive, cit si negative;

e Consensul social — nivelul de acord sau dezacord moral din
partea societatii, consumatorilor sau colectivului organizatiei cu o decizie
sau actiune;

e Dauna sau folosul probabil, la primirea deciziei pentru grupurile
cointeresate;
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e Viteza aparitiei consecintelor;

e Marimea distantei (psihologice, culturale) intre persoanele care
au participat la luarea deciziei §i acei asupra carora aceastd decizie o sa
influenteze (dacad distanta e mica, atunci consecintele se vor manifesta
repede, dacd e mare, consecintele vor ajunge mai tirziu, intr-o forma mai
slaba sau nu se vor manifesta deloc);

Concentrarea urmarilor — procentul de persoane, asupra carora se vor
manifesta consecintele deciziei luate.[4]

In scopul solutionarii dilemelor etice din unititile economice si luarii
unor decizii manageriale, este util sd se conducd de urmatorul model,
care presupune parcurgerea anumitor etape:

I. Se culege informatia pentru o fundamentare multilaterala a deciziei.
Dacé sunt atinse interesele participantilor de baza in afaceri, managerii
prognozeaza nivelul de influenta.

II. Se cumuleaza normele etice corespunzétoare de la diferite nivele.
Daca intre ele apar careva conflicte, se utilizeazd regula prioritatilor:
domind hipernormele, apoi macronormele si doar, la sfirsit,
micronormele. Insa toate trebuie si fie expuse clar si pe intelesul tuturor.

III. Dupa excluderea variantelor inacceptabile se pregatesc doua
variante argumentate etic — varianta doritd si minim acceptabila.

IV. Se determina, dacd e posibil de modificat varianta minim
acceptabild in cea dorita.

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

Astfel, reducerea personalului in urma modernizérii procesului de
productie, daca este dictatd de necesitatile productiei, e greu de evaluat
din aspect moral. Cistigul sumar de la asa reducere (economic,
tehnologic) este superior considerentelor morale in folosul pastrarii
locurilor de munca.[5]

Utilizarea flexibila al eticii afacerilor permite firmelor de vazéd din
strainatate sa foloseasca maximal potentialul factorului etic, fara a crea
conflicte cu alte componente.

In scopul utilizrii mai eficiente a eticii in luarea deciziilor
manageriale sunt necesare cel putin doua conditii: atentia managerilor la
aceste Intrebari si cultura organizationala inalta.

Prima este caracteristica pentru acele companii, unde
conducatorii sunt lideri profesionisti, tot personalul se afla pe
pozitia ca ,,un business etic — un business bun”, strategia si tactica
se subordoneaza satisfacerii cerintelor participantilor in afaceri, s-a
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format un mecanism flexibil de adaptare la mediul ambiant. In asa
organizatii se considera, ca etica sustine cultura organizationala la
un anumit nivel cerut si aceasta permite de a solidifica businessul.

Algoritm de rezolvare a dilemelor etice: analiza economica,
analiza legala analiza etica.

In acest caz, situatiile conflictuale trebuie trecute succesiv prin trei
filtre pentru a obtine o decizie eticd, decizie care sa optimizeze raportul:
performanta economica — performanta sociald. De fapt, este vorba de trei
tipuri de analiza:

e analiza economica;

e analiza legala;

e analiza etica.

Analiza economicd abordeazad problema manageriald din
perspectiva teoriei microeconomice. Aceastd analizd se bazeazd pe
convingerea cd managerii unei organizatii trebuie intotdeauna sa
actioneze pentru maximizarea veniturilor si minimizarea cheltuielilor.

Analiza legala trateaza dilemele etice prin prisma teoriei legalitatii,
pornind de la ideea ca, intr-o societate democratica, fiecare lege
reprezintd judecatile colective, morale fiacute de membrii ei in legatura
cu un litigiu determinat. Acest tip de analizd ajutd la cunoasterea
legalitatii unei situatii dar, deoarece legea nu acopera decit partial sfera
standardelor morale, analiza legala este insuficientd in solutionarea unei
dileme etice.

Analiza etica este bazatd pe procesele de gindire rationald. Optica
este aceea ca un manager va trebui sd actioneze Iintotdeauna 1in
concordantd cu anumite principii de comportament, care mai sunt
denumite ,,standarde etice”.

Deciziile etice, ca solutii pentru rezolvarea dilemelor etice, prezinta o
serie de particularitati:

Majoritatea deciziilor etice au consecinte ample ce nu se limiteaza la
un singur nivel managerial;

Consecintele deciziilor etice sunt, in general, nesigure si greu de
estimat;

Cele mai multe decizii etice au implicatii personale asupra vietii si
carierei managerilor, mai ales in conditiile in care controlul managerial
inregistreaza rezultatele financiare ale activitatii si nu calitatea etica a
deciziilor ce au condus la rezultatele respective;

Cele mai multe decizii etice au multiple variante, ele nu reprezintd o
simpla alegere intre ,,da” si ,,nu”.
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intrebare: Aplicati acest algoritm in rezolvarea unei dileme etice ce
poate aparea in domeniul dstrda de formare profesionala.
Etica muncii si morala profesionala

Datoria Profesionala-Datoria Morala
Termenul madiestrie presupune indeminare desavirsitd intr-o

activitate, dibacie deosebitda in executarea unui lucru, iscusinta.
Competenta este Aptitudine + Capacitate + Abilitate. E o rezultantd a
cunostintelor, aptitudinilor, capacitatilor, abilitatilor si trasaturilor
caracterial ~ temperamentale care conduc la  performante 1in
diferitedomenii. In orice profesie sunt identificati maestri. Maiestria
profesionald ne intemeiaza pe o profunda o intelegere a psihologiei
colectivului, pepriceperea de a aplica adecvat si in spirit creator
procedeele de lucru si metodice, pe capacitatea de a analiza rezultatele
aplicarii lor si de a intrevedeactapele desfasurarii procesului de lucru, ca
si eficienfa acestui proces, tinind seama de particularitatile de virsta si
cele individualeale persoanelor cu care lucreaza in acest sens, profesiilor
le sunt necesare coduri etice. Pentru ca aceste coduri sd detind o
autoritate morald, trebuie sd prezinte consimtamintulexplicit al fiecarui
membru. Acest consimtAminteste cerut la intrarea ontr-o profesie §i, on
lipsa lui, persoana nu esteacceptatd sau, daca oncalca principiile-cadru,
este exclusa. Existd cazuri In care anumiti practicanti ai unei profesii pun
un monopol absolut peregulile si codul acesteia, ajungindu-se la ceea ce
se poate numi ,;mafiea prototipului unei profesii". Profesionistii unui
domeniu care isi exercitdrolul in mod responsabil, cit mai aproape de
aceste cerinte, dobindesc un statut recunoscut. Aceasta este proba ca ei
dau dovada deceea ce este considerat drept profesionalism.

Profesionalismul este considerat o ideologie relevanta pentru ceicare
lucreaza in acelasi domeniu. Prin exercitarea rolului de coagularea
cerintelor comune ale unei profesii, se consolideaza identitatea si creste
stima fatd de sine a membrilor unui grup profesional.Problema centrala a
relatiei dintre client si profesionist este cea aalocarii responsabilitatii si
autoritatii. La modul ideal, intre cei doi se stabileste un contract. In acest
contract, n principiu, alocarea se conducede urmatoarele supozitii:

1) clientul are mai multa responsabilitate si autoritate;

2) cei doi contractanti sunt aproximativ egali;

3) responsabilitatea i autoritatea principald revin profesionistului.
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Prima supozitie, clientul are mai multd responsabilitate si
autoritate,derivd din ideea ca profesionistul este angajat de client si
actioneazapentru acesta. Prin urmare, profesionistul este partizanul
scopurilor clientului sdu (am angajat un avocat, medic, arhitect,
profesor,deci acea persoand nu mai poate si fie neutrd si detasata, ci
atasatascopurilor mele in calitate de client). Profesionistii au obligatia
»celel de-a treia persoand”, care limiteaza normativ actiunea clientilor. O
astfel de abordare se potriveste mai mult profesiilor in care clientul
trebuie aparat (de exemplu, avocatii), dar si in acest caz profesionistii
trebuie sa actioneze in limite legal permisesi moral corecte. Profesionistii
nu sunt simpli executanti ai ordinelorclientilor, ei au expertizd, au
autoritate epistemicd, discernamintprofesional. Cu anumite exceptii
(urgente medicale, de exemplu). Termenul datorie poate fi analizat fie la
nivelul simtului comun, ca "datorie, in genere", fie la un nivel
specializat,de natura economica, juridicd, psihosociald, morala. [6]

Datorie este obligatie asumatd sau impusa fatd de cineva. Aceasta
obligatie poate avea caracter material (datorie in bani sau obiecte) sau
spiritual (datorii morale, juridice, administrative etc).[6]

In sens restrins, ca datorie moral, aceasta are dubld semnificatie:

1. Cantitativa, ca ansamblul normelor morale pe care o persoana
trebuie sd le urmeze semnificatia cantitativd nu este insa lipsitd de una
derivatd, de ordin calitativ: ansamblul normelor morale este inteles, ca
datorie , prin unitatea s§i corelatia partilor-norme, ceea ce adauga
intregului un plus fatd de suma acestora, acel plus semnificat de Kant
prin sintagma "lege morala". Norma, in sens logic nu are, inca,
demnitatea legii. In unitatea lor, normele capati acel plus de demnitate
care le face apte sa genereze Legea.

2. Calitativa, ca laturd deontologica a moralitatii; este expresia
fortei de influentd a moralei asupra conduitei individului, acea forta care-
1 face pe individ sd acorde "prioritate la ceea ce este corect din punct de
vedere moral, fata de ceea ce este bun" pentru sine. (J. Rawls)

S-ar parea ca datoria morala nu are, asa cum a remarcat Kant, nimic
de-a face cu scopurile strdine moralitatii §i nici macar cu unele
intermediar morale, de tipul celor exprimate de etica utilitarista.

Studiul Iui Michael Sandel[6] asupra teoriei lui Rawls scoate in
evidentd viziunea sa asupra eticii deontologice, prin citeva accente bine
delimitate:

a. Principala teza a eticii deontologice este sustinerea ca "dreptatea
este cea dintii virtute a institutiilor sociale".
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b. Baza argumentatiei in etica deontologica o constituie "ideea
generald ca ceea ce este corect din punct de vedere moral este prioritar
fata de ceea ce este bun".

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

d. Un rol central in etica deontologista il joaca conceptul voluntarist
de "capacitate de a actiona".

intrebare: Ce pirere aveti despre afirmatia lui Michael Sandel
"ideea generald ca ceea ce este corect din punct de vedere moral este
prioritar fata de ceea ce este bun"?

Datoria ca unitate dintre obligativitate si responsabilitate

In uzul cotidian al limbii exista doua moduri de a folosi termenul
"datorie":

e Unul imperativ, indicind obligatiile persoanei: "Fa-ti datoria!";
Datoria ta este sa." "Sunt dator si cu asta" etc. Aceasta este perceptia
exterioard a datoriei, ca venind de la o instantd care supravegheaza,
oarecum din afara, "ce trebuie sa fac";

e Unul apreciativ, indicind starea de fapt a persoanei care are
constiinta datoriei: "nu si-a facut decit datoria", "este om al datoriei", "a
cazut la datorie". Aceasta este perceptia interioara a datoriei, ca produs al
transformarii obligatiilor impuse in obligatii asumate deliberat, cum
spune Kant, "In virtutea libertatii i autonomiei vointei" sau, cum spune
Nikolai Hartmann, "in virtutea libertatii de a alege".

Este demnd de retinut aprecierea lui Traian Ginju, potrivit careia
"datoria morald, prin natura continutului sdu, nu este compatibild cu
obligatia, nu suporti rigorile constringerii, ale fatalititii. Intotdeauna se
exprima si ramine un act de libertate izvorind din necesitati interioare".

Cu toate acestea, consideram cd 1n Intelegerea datoriei ca
responsabilitate, deci ca "simt al datoriei", trebuie luate in seama toate
cele trei determinatii puse in evidentd de Kant: exterioritatea Legii
morale, libertatea (autonomia) vointei si conditia ca aceasta si fie o
vointa buna.

Mihai Florea face o utila prezentare a acestor determinatii in lucrarea
"responsabilitatea actiunii  sociale", prezentindu-le sub forma:
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"necesitatile obiective ale vietii sociale, libertatea (de vointa si actiune)
agentului si autoangajarea lui voita si bazata pe optiune la realizarea unui
obiectiv social (propus de el insusi sau de catre altii, dar adoptat in mod
liber si voit, pe bazd de optiune sau de interes propriu)" Dincolo de
nuantele vadit colectiviste, proprii ideologiei marxiste, identificarea si
examinarea acestor determinari este beneficd. Particularizate la
responsabilitatea morald, cele trei determinatii dau seama de modul
specific de instituire a constiintei datoriei. Este semnificativa observatia
autorului, in consonantd cu cea a lui Kant, ca factorul decisiv in
constituirea simtului datoriei, deci a responsabilititii este autoangajarea
(vointad buna, dupa Kant). Sub forma exterioard, autoangajarea este actul
vointei in fata opiniei publice; sub forma interioard, este actul vointei in
fata propriei constiinte.

Aplicatie: Imaginati-va o situatie la locul de munca in care sunteti
pusi in fata unei dileme moralevs dilema profesionala. Creati
corespondentul 1n sala de curs si discutati exemplul. (ca o idee se poate
de reformulat, cand am citit subpunctul mi-am imaginat o atare situatie.)

CONCLUZIE:

Comportamentul etic este un lucru absolut necesar pentru
functionarea in armonie al oricarei institutii, organizatii, intreprinderi. El
este cel ce domneste asupra structurii relatiilor membrilor institutiei intre
ei cit si cu persoane din exterior,fiind influentat de o sumedenie de
factori de la legislatia In cauza care stabileste limitele acestor raporturi
pind la calitatile personale ale fiecarui individ care influenteza nemijlocit
cercul oamenilor cu care el interactioneaza. Totodatd este foarte
important de stabilit cauzele comportamentului imoral pentru ca doar
stiind cauzele putem neutraliza incidental de la radacina evitind repetarea
sa in timp. Organizarea cuvenitd a climei etice a organizatiei este
domeniul de studiu al deontologiei, stiinta care “furnizeaza” coduri
deontologice caracteristice fiecarei profesii .In dependentd de nivelul
organizatiilor la convorbiri pot fi aplicate diferite coduri etice care cu
avansarea nivelului cuprind mai multe aspecte pentru a nu leza drepturile
nimdnui,a respecta traditiile ,a egala participantii din punct de vedere
etic. Deseori apare conflictul intre performanta economica si cea sociala
aceste conflicturi in cele mai frecvente cazuri sunt dileme etice greu
rezolvabile care presupun o pregitire bund a celui ce le rezolva pentru a
alege din doud “rele” raul mai mic cantitativ si a argumenta stiingific
aceasta decizie, necesitd capacitati psihologice adecvate.Toate aceste
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aspecte sus-numite au scopul ca datoria profesionala sa fie desfasurata in
perfectd armonie cu datoria morala.
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Tema 3. Cultura organizationala

Cultura organizationala - definitie, particularitati, premise
Modalitati de manifestare a culturii organizationale
Functiile culturii organizationale

Tipologia culturii organizationale

Modelul de dezvoltare a culturii organizationale.
Responsabilitatea sociala a organizatiei

Cultura unei organizatii afecteazd modul 1n care se comporta
colectivele si trebuie sa fie luata n considerare ca un prim factor in orice
activitate ca un fundament in cunoasterea mecanismelor de aplicare a
cunostintelor teoretice din domeniul Eticii profesionale si a abilitatilor
practice din domeniu profesional. E importanta atat pentru angajator, cit
si pentru angajat, indiferent cd e la prima experienta la locul de munca
sau deja isi antreneazd noi ucenici. Fiecare specialist trebuie sa
inteleagd corect conceptul de culturd organizationald, modul in care
aceasta afecteazd organizatiile, climatul psihologic la locul de munca si
cum poate fi gestionatad pentru performante.

Cultura organizationala - definitie, particularitati, premise

O conditie a evolutiei umane este apartenenta individului la un grup
social. Oamenii au necesitatea de a se organiza, pentru a activa in cadrul
unor relatii interdependente. Prin organizare intelegem totalitatea de
procese si actiuni orientate spre formarea si perfectionarea legaturilor
dintre partile sistemului social. Mecanismul care asigurd aceasta
organizare este institutionalizarea, formalizarea $i standardizarea
relatiilor interumane si a comportamentului indivizilor, fard de care
societatea nu poate exista. Esenta institutionalizarii consta in instituirea
anumitor legitati, norme de activitate si in asigurarea respectarii lor.

Organizatiile, infaptuind anumite scopuri ale societdfii, sunt
importante ca institutii sociale, deoarece reflectd o serie de nevoi si
valori, acceptate din punct de vedere cultural. Nici un om nu se poate
forma sau realiza ca individ §i nici nu poate participa la viata grupurilor
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sau a societdtii In afara organizatiilor cu profiluri diverse. Organizatia
este constituitd dintr-un grup social care actioneazd conform unei
anumite baze normative in vederea realizarii unor scopuri i obiective.

Un alt element este Cultura unei organizatii. Conform Dictionarului
explicative al limbii romane (2016) cuvantul cultura are urmatorul sens:

- ansamblul de cunostinte ale unui individ;

- ansamblul activitatilor care fac obiectul normelor, modelelor
sociale si istorice de comportament transmise prin educatie, detinute de
un anumit grup social;

- ansamblul normelor de conduit adoptate de catre individ si
manifestate Tm cadrul unui grup social.

Deci, cultura ca fenomen al constiintei colective, actioneaza ca
model de actiune si intervine pentru a corecta modul individual de
actiune. Anume prin culturd se reglementeaza actiunile indivizilor uniti
in diferite grupuri sociale. Mecanismul nemijlocit care asigurd aceasta
organizare este institufionalizarea relatiilor si a comportamentului
indivizilor, datoritd cdreia actiunile sunt programate si coordonate. In
orice situatie individul trebuie sd presupund actiunile altor indivizi,
inclusi in sfera acestor relatii.

Orice organizatie are o cultura proprie, care reflecta istoria ei, modul
de abordare a problemelor, practicile de conducere ale activitatilor, stilul
managerial, atitudinea fatd de risc, competitie, consumatori si, desigur, de
salariati. Cultura organizationala poate fi definita doar plecand de la om,
deoarece fondatorii §i purtdtorii culturii organizatiei sunt oamenii.
Sistemul de simboluri, traditii, ritualuri, valori si norme de comportament
impartasite de cea mai mare parte a personalului unei organizatii, modul
de gandire si de actiune, care std la baza activitatii organizationale,
modalitatea de integrare interna si de adaptare la mediul extern constituie
cultura organizationala.

Inca de la aparitia sa, acest concept de culturi organizationald’, a
cunoscut o evolutie interesanta:

- abordarea organizatiei ca organism social, evidentiind impactul
culturii organizationale asupra performantei organizatiei (Anthony Jay e

Notiunea de ,organisational culture”, folositd in Marea Britanie, de ,culture
organisationnelle” si ,,culture d'entreprise”, in Franta si de ,,corporate culture” in S.U.A. sunt adesea
utilizate ca notiuni sinonime.Totodatd, 1n cadrul unei organizatii coexista atat o culturd
organizationald, cat si o cultura a organizatiei, care pot fi separate doar relativ. Termenii de ,,cultura
organizatiei”, ,,cultura intreprinderii” sau ,,cultura firmei” au acelasi inteles. Notiunea de ,,cultura
organizationald” este mai complexa, fiind orientatd atat spre studiul mediului intern al organizatiei,
cat si al mediului ei extern.
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pioner in domeniu prin lucrarea Management and Machiavelli: An
Inquiry into the Politics of Corporate Life, New York, 1967);

- abordarea firmei ca identitate culturalid, 1n Franta in anii 70 se
potrivea perfect pentru a descrie nevoia de atunci a intreprinderilor de a
mobiliza personalul intreprinderii i de a-1 face sd adere la identitatea
unica a organizatiei.

- scoala managemntului cultural, in 1981 Harvard University
introduce primul curs de Culturd Organizationald. Totodata, au aparut
primele cati dedicate culturii organizationale cunoscute in plan modnial,
precum “In search of Excellence” de Thomas J. Peters si Robert H.
Waterman?, cat si “Corporate Culture” de Terrence E. Deal si Allen A.
Kennedy.

Astfel, desi caracterizeaza din totdeauna organizatiile, cultura
organizationald a devenit subiect de dezbatere de numai 30 ani, datorita
interesului fatd de elementele ce fac diferenta intre succesul si falimentul
organizatiei. Astazi, cultura organizationald este unul dintre conceptele
de larga utilizare, beneficiind de o continud dezvoltare. Chiar daca
specialistii incearcd sa explice si s demonstreze cu succes rolul culturii
organizationale in cresterea eficientei, performantei si competitivitatii
organizatiei, termenul de culturd organizationala este dificil de definit si
nu existd o viziune unanima, fiind utilizati si alti termeni asemnatori
( cultura corporativa, cultura afacerilor, cultura indistriald, cultura
manageriald, cultura profesionald), cat si climat organizational.

Cultura organizatiei consta dintr-un set de reguli, norme si valori
impartasite de catre angajati si are drept finalitate definirea profilului
cultural specific organizatiei, se axeaza pe studiul organizatiei ca grup
sau colectivitate, accentul punindu-se pe cercetarea caracteristicilor
interne ale Intreprinderii.

2 T.Peters si R.Waterman in lucrarea In Search of Excellence ( 1982) ilustreaza corelatia
dintre cultura organizationald si caracteristicile modului de conducere si organizare a intreprinderilor
care au obtinut performante apreciabile. Ei considera cultura organizationala ca fiind ,rezultatul
efortului managerilor de orientare a personalului in spiritul excelentei”. Modelul ,,7- S” (structure,
strategy, systems, skills, staff, style, shared values) evidentiaza sapte variabile organizationale:
structurd, strategie, sistem, competente, salariati, stil de conducere, valori comune. in centrul
modelului se afld valorile comune, care constituie elementul cel mai important. Actiunile oamenilor
sunt determinate de doi factori: necesitatea de adaptare si necesitatea de a pastra particularitatile lor
individuale. Companiile care au obtinut performante asigura satisfacerea acestor doua necesitati ale
membrilor lor. Cele mai importante criterii ale performantei sunt calitatea §i orientarea spre
consumator, insd accentul principal se pune pe modernizarea si simplificarea organizatiilor, iar
viitorul performant al intreprinderilor depinde de oameni. Astfel conducerea eficienta a oamenilor
trebuie s se bazeze pe un control indirect, pe stimularea creativitatii.
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Cultura corporativa este caracteristicdi companiilor mari, care
desfagoara activitafi internationale. Cultura afacerilor reprezinta
fundamentul gandirii, sentimentelor si actiunilor intreprinzatorilor, folosit
cu referire la un sistem de consens, sau o intelegere Tmpartasita de
oamenii de afaceri. Termenul de cultura industriald evidentiaza
specificul ramurii industriale sau al unor subramuri: industrie usoara,
industrie grea etc. Cultura manageriala adesea se refera la manageri, la
sistemul de valori, la credintele, aspiratiile, asteptarile si
comportamentele managerilor, este orientatd spre realizarea obiectivelor
de care sunt responsabili managerii. Cultura profesionala se refera la
modul in care persoana este educata, pregatita si motivata pentru munca.

Cultura organizationald rezida in ,,ansamblul valorilor, credintelor,
aspiratiilor, asteptarilor si comportamentelor conturate in decursul
timpului in fiecare organizatie, care predomind in cadrul sau si-i
conditioneaza direct si indirect functionalitatea si performantele”, iar
climatul organizational ,,exprima starea de spirit a personalului, ce tinde
sd prevaleze Iintr-o anumitd perioadd, reflectare atat a culturii
organizationale, cat si a evolutiilor recente ale organizatiei, in special
economice si manageriale”. Din cele expuse mai sus rezultd ca cultura
organizationald si climatul organizational reprezintd variabile care se
influenteaza si se completeaza reciproc.

Cultura organizationala poate fi abordatd sub aspecte diferite, insa
vom evidentia urmatoarele:

- e un sistem de valori impartasite de grup;
ce scoate 1n evidentd nivel de dezvoltare al organizatiei;

- fiind principala resursa strategicd a companiei;

- este purtdtoare de schimbdri organizationale, fiind decisiva
pentru succesul sau esecul organizatiei.

Si poate fi caracterizata prin urmatoarele:

- reprezinta un adevdrat mod de viagd pentru membrii organizatiei si
devine evidentd doar cand comaparam cu alte organizatii si atunci cand
este supusa schimbarii.

- cultura tinde sa devind stabila in timp dearece implica valori si
credinte de baza.

Formarea integritatii sociale, a unui sistem de valori, a misiunii
organizatiei, planificarea strategicd, orientarea spre un termen lung de
activitate, reprezinti pdrfi constitutive ale culturii organizationale. in
acelagi timp, continutul lor este diferit, adicd in fiecare organizatie
valorile au specificul lor, misiunea, stilul de conducere si abilitatile
personale ale membrilor organizatiei sunt diferite. Modul in care se
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realizeaza activitatea antreprenoriald in organizatie imprima acesteia un
colorit individual, o personifica, adica fiecare organizatie este individuala
si irepetabild dupd structura sa. Din acest punct de vedere cultura
organizationala poate fi caracterizatd ca fiind una specifica, drept un
sistem de relatii, actiuni si interactiuni, care se realizeaza 1n cadrul unei
activitati antreprenoriale concrete, totodata, Insasi cultura organizationala
este o notiune mai vastd decdt ceea ce constituie structura unei
organizatii.

Formarea valorilor comune sau a principiilor activitatii
organizationale are drept obiectiv principal crearea unei imagini a
organizatiei 1n societate §i educarea sentimentului de ,,n0i” colectiv.
Aceste principii se proclamd in cuvantarile fondatorilor ori ale
managerilor, in diferite documente informationale, materiale de reclama,
denumiri de firma etc., de exemplu, ,,calitate inainte de toate”, ,preturi
competitive pentru o calitate ireprosabilda” ori ,,IBM inseamna deservire”.
Misiunea §i imaginea organizatiei se pot referi la tehnologia inalta,
calitatea superioard, mandria de a fi in frunte pe piata economica, dorinta
de a se mentine standardul etic al serviciilor, spiritul inovator, tendinta
spre initiativa etc. Reunite in sistem, toate acestea determina un ,,credo”
al organizatiei.

Modalitati de manifestare a culturii organizationale

Cultura organizationald reprezintd personalitatea organizatiei si
cuprinde atat aspectul spiritual al vietii organizationale, cat si material,
fiind elemental de identificare a unei organizatii. Ea reprezinta un sistem
de simboluri, ritualuri, valori i norme de comportament, acceptate de
membrii colectivului, care au aceeasi opinie despre ceea ce reprezinta
organizatia, constientizeaza care este rolul ei economic si social, ce
pozitie ocupd fafd de concurentii sdi, care sunt angajamentele fatd de
clienti, standardele de calitate a productiei etc. In cadrul grupului se
creeaza un climat psihologic deosebit, caracteristic anume pentru aceasta
organizatie, ceea ce o personificd, o face sa difere de altele.

Toate organizatile au propria lor culturd organizationala.
Identificarea i interpretarea modalitatilor de manifestare a culturii
organizationale presupune, in primul rand, o interferentd personala
(individuald) cu aspectele observabile ale culturii, cit si normele si
valorile distinctive.

Modalitatile concrete prin  care cultura organizationala 1si
exteriorizeaza prezenta si influenteazd organizatia se manifestad prin
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urmatoarele elemente: produsele artificiale fizice, simbolurile,
istorioarele si miturile, ritualurile si ceremoniile, limbajul, statutul si rolul
salariatului, cit si filosofia dupa care se ghideaza politica organizationala
in privinta angajatilor si clientilor. Nici una din aceste componente, luate
individual, nu reprezinta cultura organizatiei, doar abordate impreuna, ele
reflect si dau claritate conceptului de cultura organizationala.

Produsele artificiale fizice sunt componentele cele mai tangibile ale
culturii organizatiei: mijloacele materiale, utilajele, obiectele de inventar,
instalatiile, aparatele, mijloacele fixe, arhitectura, designul, mobilierul,
vestimentatia, figuri si obiecte care reprezintd anumite semnificatii.

Simbolurile culturale servesc pentru exprimarea anumitor conceptii
si promovarea anumitor valori in cadrul intreprinderii. Ele pot oferi
semnificatii sau Intelesuri comune asupra unor elemente organizationale
de interes comun, sub diferite forme, cum ar fi un obiect, un eveniment, o
formula, semne distinctive de statut, stiluri vestimentare, recompense,
activitati, expresii verbale etc., care transmit un mesaj. Prin simboluri
culturale se transmit sensuri ce releva valorile, idealurile, credintele si
asteptarile acceptate de salariatii organizatiei. Simbolurile sunt
configurate in idei, sentimente, trdiri si imagini despre sine si despre
fenomene din organizatie i care se manifesta 1n viata cotidiana.

Miturile organizationale pot fi: 1) istorice, care tin de fondatorii
intreprinderii sau de evenimentele strategice, exceptionale; 2)
rationaliste, ce stabilesc relatia cauza-efect a unei actiuni trecute si ofera
legitimitate unor actiuni aseminitoare in viitor. In organizatiile cu o
anumita traditie istorioarele relateaza despre o succesiune de evenimente
desfasurate in organizatie la un moment dat. Aceste istorioare au un sens
simbolic prin abordarea sau solutionarea unor situatii umane cu implicatii
majore pentru intreprindere, iar povestirea lor in mod repetat contribuie
la intiparirea in memoria salariatilor a asteptarilor care se degaja din
cuprinsul acestora. Prin continutul lor, miturile oferda modele de
comportament pentru salariatii intreprinderii.

Ritualurile - sunt elemente care exprima valorile promovate in
organizatie. Ritualurile definesc anumite activitati sistematice si
programate dupa un anumit model. Acestea pot fi cotidiene - momente
petrecute impreunad de membrii organizatiei, forme de salut, modalitati de
manifestare a respectului - sau pot fi ritualuri exceptionale, de primire a
noilor membri 1n colectiv, de promovare sau pensionare. Multe companii
folosesc ritualuri pentru a sarbatori anumite realizari. Cele mai multe
ritualuri se Incheie cu ceremonii. Ceremonia reprezinta un montaj artistic
de grup, al carui mod de desfisurare s-a conturat in timp. Desi
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considerate activitati colective, care mentin coeziunea grupului, nu toti
membrii unii organizatii adera la ele, considerandu-le inutile.

Limbajul - prin limbaj oamenii 1si exprima gandurile, sentimentele
si dorintele. Este un sistem de comunicare alcatuit din cuvinte, fraze si
expresii tipice, folosite de oameni pentru a se referi la ei, la altii, la
evenimente sau la organizatie in ansamblu.

Statutul si rolul salariatului - definesc pozitia si prestigiul pe care
salariatul le are in cadrul intreprinderii. Statutul are o tripla determinare:
1) functionala - profesia si tipul de activitate fac departajarea intre
diferitele categorii de salariati; 2) ierarhica - postul ocupat de catre
salariat, sfera competentelor si a responsabilitdtilor atribuite lui; 3)
personald - defineste cunostintele, calitatile siabilitatile membrilor
organizatiei In indeplinirea sarcinilor de munca si in relatiile cu cei din
afara organizatiei. Potrivit acestor determinari, un salariat poate avea un
statut superior sau unul inferior in raport cu altd persoand din cadrul
intreprinderii. Statutul unei persoane determina rolul pe care aceasta il
joaca in cadrul intreprinderii.

Cultura organizationald reflectd istoria organizatiei, traditiile si
obiceiurile prin care se afirmad continuitatea valorilor, stabilirea si
persistenta unor valori. Ansamblul caracteristicilor organizatiei, ceea ce i
da specificitate, stabilitate si coerentd, reprezinta identitatea organizatiei.

Cultura si identitatea dau legitimitate grupului social constituit in
organizatie. O importantd deosebitd pentru raspandirea principiilor
fundamentale ale culturii organizatiei o are studierea istoriei
organizatiei si promovarea acesteia. Apeland la istorie, la traditiile si
obiceiurile din trecut, se motiveaza activitatea personalului in prezent.
Cunoagterea istoriei le permite angajatilor si se adapteze la conditiile
contemporane de functionare a organizatiei, excursul in istorie” explica
de ce se petrec lucrurile asa si nu altfel. Istoria credrii si dezvoltarii
organizatiei dezvaluie Tmprejurarile in care a fost fondata intreprinderea,
date si evenimente mai importante, personalititi care s-au remarcat in
trecut. Un loc important se atribuie descrierii evolutiei activitatii de
productie, articolelor care s-au bucurat de mai mult succes etc.

Cultura organizationald nu are o istorie independentid de cultura
societatii din care face parte. Fiind caracterizatd ca un sistem de
conexiuni, actiuni, interactiuni si relatii, realizate in cadrul organizatiei,
specifice anume acesteia, in acelasi timp, ea este un atom, o particica a
culturii national-statale. Fiecare societate 1si constituie propriul sistem de
valori culturale. Schimbarile din cultura mai cuprinzitoare a societatii
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influenteaza modelele culturale dominante din organizatie, In sensul ca
solicita adaptari, modificari si ajustari.

Deci, cultura organizationald nu se formeaza in mod artificial sau
intamplator, ci drept rezultat al activitatii practice, din interactiunea
relatiilor dintre membrii organizatiei si ca un raspuns la problemele ce
apar in mediul intern §i in cel extern. Un rol major in formarea sau
transformarea culturii organizationale il au conducatorii organizatiei, care
acceptd anumite valori §i le promoveaza in colectiv. Dacd la inceput
valorile poartd un caracter declarativ, pe parcursul unei perioade de timp,
mai mult sau mai putin indelungate, ele se pot transforma in valori, care
posedd o anumitd fortd motivationald. Structurandu-se, valorile creeaza
imaginea integrald a organizatiei. Acest proces de asimilare si structurare
in constiinta indivizilor a unor anumite reprezentdri si valori este
determinat de tendinta acestora de a scdpa de incertitudine in viata
cotidiana. Astfel, cultura organizationald cuprinde urmatoarele elemente:

Sistemul de valori constituic elementul esential al culturii
organizationale. Sub acest aspect cultura organizationald este definita ca
un sistem de valori-cheie, de conceptii, modalitati de intelegere si norme
stabilite pentru membrii unei firme. Sistemul de valori isi pune amprenta
asupra conceptiei organizatiei privind etica afacerilor, care se refera la
comportamentul agentilor economici, al angajatilor, patronilor si
managerilor’.

Regulile institutionale pot fi: formale, implementate prin
reglementdri oficiale, de naturd organizatorica (regulamentul de ordine
interioard, de organizare si functionare, descrierile functiilor si
posturilor), si informale, care, desi nu sunt consemnate In nici un
document, au o mare influenta asupra comportamentului in organizatie.
Regulile institutionale reglementeaza relatiile intre indivizi si se aplica

3 Valorile isi gasesc ratiunea in contextul individului sau al grupului, dar nu sunt simple
imprumuturi. Ele se aseamana cu atitudinile, fiind un element evident al personalitatii. Aceste
atitudini isi au originile in subconstientul membrilor organizatiei, pentru ca au fost interiorizate mai
nainte, apoi integrate in organizatie. D.Pemartin si J.Legres au elaborat un set de valori profesionale
cu sase trepte:

* Salariul - banii sunt considerati motiv esential al conduitei.

* Libertatea — autonomia - independenta, dorinta de a nu fi supus unei ierarhii.

* Prestigiul - nevoia de a fi admirat; atributele puterii (uniforma, birou luxos, masina etc.).

* Stabilitatea - pentru a o obtine, individul acceptd o munca care nu-1 intereseaza, o ambianta
negativa.

* Organizarea - pe prim plan sunt puse planificarea, ordinea, regulamentul.

* Solutionarea problemelor - din nevoia de a-si exprima potentialul intelectual, salariatul
rezolva problemele cu care se confruntd in modul cel mai eficace.
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tuturor membrilor organizatiei in cadrul activitatii cotidiene. Acestea sunt
reguli, care definesc apartenenta la o organizatie si corespund cerintelor
obiective ale specificului organizatiei.

O componenta a culturii organizatiei il reprezintd sistemul de
cunostinte si abilitati pe care le folosesc indivizii pentru a-si rezolva
problemele cu care se confruntd. Ea include atat teoriile, cat si practicile,
regulile cotidiene si indicatiile pentru actiune. Desi se bazeaza pe date si
informatii, cunoasterea este legatd intotdeauna de persoana. Datele si
informatiile reprezintd componentele de baza utilizate in procesul de
acumulare a cunostintelor. Modelele cognitive stau la baza actiunilor
indivizilor. Procesul de dobandire a cunostintelor este un proces lent,
care evolueaza in timp si care are atat o dimensiune individuala, cat si
una colectivd. Informatia existentd intr-o organizatie este stocatd in
memoria, experienta, talentele, abilitatile individuale ale angajatilor.
Organizatiile moderne recunosc rolul cunostintelor in obtinerea
succesului, de aceea tot mai mult se preocupa de depistarea si mentinerea
persoanelor talentate, competente. Succesul activitdtii depinde de
capacitatea de combinare a abilitatilor, competentelor si talentelor
persoanelor detindtoare de cunoastere.

Comportamentele etice, care reprezintd valori culturale dobandite
prin traditie si educatie, au un rol important in constituirea profilului etic
al organizatiei atdt datoritd efectului de demonstrare a atitudinii
managerilor, cat si necesitatii de promovare a lor ca o cerinta de baza a
convietuirii  sociale. Contribuind la definirca evenimentelor si
comportamentelor, valorile orienteaza, de semenea si conduita, dirijeaza
eforturile pentru a crea diferite tipuri de situatii, inlesnind stabilirea unor
anumite relatii, acceptate sau evitate. Ele sunt imagini directoare, scopuri
pozitive si abstracte, pe care subiectul sau grupul tind sa le atinga. Se va
incerca apropierea de performanta personala, careia diferiti indivizi ii dau
acceptii diferite. Comportarea sociald a personalitatii este determinate de
dialectica interactiunii personalitatii cu societatea.

Cunoasterea culturii organizationale este necesara si utild, fiind cel
mei important element, pe termen lung, al organizatiei, in special in
momentele de adaptare, schimbare si transformare a organizatiei.

Functiile culturii organizationale
Cultura organizationala, chiar dacd nu este vizibild in mod direct, are
implicatii profunde asupra performantelor organizatiei. Ea prezintd un
model de orientare care influenteaza puternic activitatea zilnica. Traditia
culturald nu este invatata intrun mod constient, ci este transmisd in
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procesul de socializare a noilor membri ai organizatiei, fiind promovata
de toti membrii organizatiei si are radacini adanci in istoria organizatiei.

O organizatie se caracterizeazd printr-un sistem de valori care
alcatuiesc profilul cultural al acesteia. Fiecare organizatie este fondata
pentru realizarea unui anumit scop, actiunea umana fiind orientata spre
un scop bine definit. Scopurile au prioritate in fata celorlalte componente
ale organizatiei, intrucat doar prin raportare la ele se proiecteaza structura
organizatiei. Ele sunt considerate fundamentul activitatilor de munca,
respectiv al responsabilitatilor asociate sarcinilor concrete de munca.

Descrierea functionalda a culturii organizationale completeaza
definirea acesteia ca mod de géandire si de actiune a unui grup uman.
Functiile principale ale culturii organizationale* sunt:

Functia cognitivd a culturii organizationale concentreazd in sine
experienta sociald a grupului. Cultura are capacitatea de a acumula
cunostintele despre modul de efectuare a activitatii, face posibila
cunoasterea caracteristicilor acesteia. Fara indoiald, informatia si
cunoasterea implicd, in mod complementar, dimensiunea educativd, de
instruire, ceea ce inseamna cad aspectele explicative sunt insotite mereu
de aspecte valorizante, evaluative. Pentru a-si realiza scopurile si
obiectivele, organizatia utilizeaza cunostintele si abilitatile salariatilor

Sistemul de valori formeaza individului anumite orientari valorice.
Omul apreciaza conform unor criterii valorice actiunile, evenimentele,
relatiile sociale sau interumane si opteaza corespunzator acestor criterii
pentru ca viata lui sd capete temeiuri puternice. Pastrarea si transmiterea
valorilor si traditiilor organizatiei reprezinta functia axiologicd a culturii
organizationale, care, adeseori, este subapreciatd sau neglijata. Cultura
organizationala este principala depozitara a valorilor si traditiilor
specifice fiecarei organizatii, ea fiind conturatd in decursul timpului.
Important este, mai ales, atunci cand se schimba generatiile in cadrul
organizatiei, ca acestea si se mentina.

Valorile si normele de comportament, care caracterizeaza o anumita
societate, pot intra in contradictie cu scopurile organizatiei, de aceea este
necesara functia de mentinere a unui model sociocultural moral pozitiv
pentru organizatie si societate, prin intermediul pastrarii si transmiterii
valorilor si traditiilor benefice atit organizatiei, cat si societatii in
general.

* Analiza functiilor se realizeaza dupa Angela Zelenschi, in lucrarea Cultura Organizationala Si
rolul ei in managementul modern. ChiSinau, 2004
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Functia de integrare a angajatilor in cadrul organizatiei reflecta
procesul prin care cultura organizationald sintetizeazad interesele tuturor
indivizilor, creecaza sentimentul de identitate. Aceasta permite fiecarui
salariat sda constientizeze scopurile organizatiei, sa aiba o viziune clara
despre ea, sd se simtd o particicd a unui sistem, percepand rolul si
responsabilitatea lui fatd de organizatie. Functia principald a culturii
organizationale este de a forma tuturor membrilor colectivului
sentimentul de identitate, de apartenentd la organizatie, imaginea de
,»no1” colectiv.

In afara de formarea opiniei comune, cultura organizationala asigura
armonizarea intereselor individuale si colective. Fiecare membru al
organizatiei constientizeaza rolul sdu in sistem, ceea ce se asteaptd de la
dansul si cum ar putea el sa raspunda la aceste asteptari in cel mai reusit
mod. De asemenea, individul stie cd va fi remunerat, dacd isi va indeplini
constiincios sarcinile. In sfarsit, fiecare stie ca daca incalca regulile scrise
sau nescrise ale intreprinderii va fi pedepsit si aceasta amenintare vine nu
numai din partea conducerii, ci si din partea colegilor. Sistemul de valori
apare ca o conditie de mentinere a echilibrului intern al grupului uman.
Astfel, cea mai dinamica si complexd functie a culturii organizationale
este functia de directionare a salariatilor spre realizarea sarcinilor
intreprinderii. ,,Menirea ei este de a contribui la declansarea energiilor
latente ale salariatilor in vederea realizarii anumitor actiuni desfagurate in
anumite conditii economice, astfel incat obiectivele cuprinse in strategiile
si politicile firmei sa fie indeplinite”.

Cultura organizationala indeplineste functia de reglementare si
contine atat legi formale, cat si informale, care indicd cum trebuie sa se
comporte omul 1n procesul muncii. Aceste legi determind modul de
actiune curent 1n organizatie: succesiunea proceselor de efectuare a
muncii, caracterul contractelor de muncd, forma schimbului de
informatie etc. Astfel, procesul muncii capatd un caracter sistematizat.
De asemenea, conform ei sunt elaborate normele de comportament cu
partenerii de afaceri, care presupune responsabilitate morala.

Functiile de integrare si de reglementare 1inlesnesc cresterea
productivitatii muncii In organizatie, deoarece sentimentul de identitate
si perceperea valorilor sporesc perseverenta in urmarirea scopurilor si in
indeplinirea sarcinilor. Datoritd existentei normelor informale, care
reglementeaza activitatea organizatiei, sunt inlaturate actiunile
necoordonate, se economiseste timp si resurse 1n diferite situatii
economice.
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Deoarece in urma activitatii economice cultura organizationald
inlesneste ridicarea calitatii produselor si serviciilor propuse de
organizatie, calitatea muncii se transforma in calitatea productiei, prin
aceasta realizandu-se functia de conducere a calitatii.

Functia de adaptare a organizatiei la mediul extern. Contextul
economic, social, politic, stiintific, juridic etc. Incorporeaza evolutii care
pot afecta atat pozitiv, cat si negativ comunitatea angajatilor din cadrul
organizatiei. Existad amenintari de ordin: economic - daca nu te schimbi,
risti sd te elimini din afaceri, sa pierzi pozitia pe piata; politic - un grup
mai puternic poate avea anumite avantaje; fehnologic - poti ramane in
urma; legal - amenzi, privatiune de libertate; moral - poti fi considerat
iresponsabil social.

Functia de legitimare a activitatii organizationale - este una dintre
cele mai importante functii ale culturii organizationale din punctul de
vedere al formarii ei, deoarece explica modul de activitate in organizatie
si modul de comportament al salariatilor din intreprindere. La nivelul
organizatiilor o importantd majora are nu numai cultura nationala, iar in
unele cazuri cultura institutionald poate fi mai puternica decat cultura
nationald, de aceea companiile, care functioneaza in cadrul unei culturi
nationale, nu sunt toate la fel de eficiente. De exemplu, compania Sony
are rezultate mai bune decat Matsushita, desi ambele sunt japoneze (M.
Bond).

Cultura organizationala indeplineste si functia de asigurare a unui
cadru adecvat pentru dezvoltarea organizationald. Pentru organizatiile
contemporane competitive este caracteristica dependenta din ce in ce mai
mare a performantelor de capacitatea lor organizationald, a cérei esentd
rezidd in integrarea cunostintelor specializate ale salariatilor. In
realizarea acestei integrari in mod firesc, cultura organizationald are o
contributie esentiald. Cercetarile demonstreazd ca pe termen lung
cunostintele membrilor organizatiei constituie sursa principald a
avantajelor sale competitive. Cultura organizationald trebuie sa
favorizeze formarea si mentinerea unor modele cognitive, capabile si
determine rapiditatea feedback-ului, flexibile si rezistente la amenintarile
exogene si endogene.

Astfel, o culturd organizationald puternica, compatibila cu sistemul
organizatoric, devenind functionald, asigura companiei un fundament
durabil care permite intelegerea problemelor organizatorice.
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Tipologii ale culturii organizationale

In orice domeniu de cercetare e nevoie de schematizri si clasificari.
Operatia de clasificare presupune folosirea unor criterii si conduce la
instituirea unei ordini pe care o stabileste cercetatorul. Cultura
organizationala este un fenomen complex si, pentru a fi distinsa, trebuie
aplicatd analiza tipologica a principalelor ei variatii. Stabilirea unei
tipologii a culturilor organizationale permite si ne orientdim mai bine in
fata diversitatii lor. Numerosi autori au incercat sa elaboreze modele sau
tipologii ale culturii organizationale.

In functie de valorile care stau la baza structurii organizatiei pot fi
distinse patru tipuri de culturd organizationala: 1) culturd de rol - firma
institutie acorda prioritate distribuirii de roluri precise si formale
membrilor conducerii si personalului. O structurd organizatorica formala,
stabilitd in mod riguros si controlatd prin mijloace administrative, este
consideratd conditia principala a performantei organizatiei. 2) cultura de
realizare - firma inovativa pune accent pe capacitatea personalului de a
se angaja In munca si de a-si valorifica spiritul de initiativa. Structura
organizatorica trebuie sa fie astfel construitd incat sa permita inovarea si
sd asigure adaptarea firmei la noile exigente ale mediului. 3) culturd de
dominatie - firma monolit da prioritate relatiilor de putere atat in cadrul
firmei, cat si in relatiile cu mediul de afaceri. Structura organizatorica are
un caracter ierarhic, firma fiind controlatd administrativ si operational de
elita organizatiei. 4) cultura suport - firma paternalista, scopul principal
al careia este asigurarea in organizatie a unui cadru adecvat de dezvoltare
a relatiilor interumane si a sprijinului reciproc intre membrii acesteia.
Firma este o familie mare, iar subordonarea fatd de conducator are un
caracter firesc.

Dupa sfera de inglobare deosebim: cultura dominantd, Tmpartagita
de majoritatea membrilor organizatiei, si culturi ale departamentelor.
Membrii diferitelor departamente, desi impdrtagsesc cultura dominanta,
pot fi caracterizati de alte opinii, specifice subunitatii lor. In functie de
caracterul lor, existd culturi pozitive, care pun accent pe: participare,
incredere, adaptarea la mediu, comunicare si flexibilitate, si culturi
negative, care au astfel de trasaturi ca: lipsa de incredere in individ,
separarea conducdtorului de executanti, lipsa de dialog, rigiditatea,
concentrarea deciziei la nivelurile superioare. O culturd negativa duce
treptat la falimentul firmei.

Multi dintre cercetdtorii culturii organizationale pun un accent
deosebit pe puterea unei culturi si performantele organizatiei, existand
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culturi puternice si culturi slabe. Existenta unei culturi puternice nu
inseamna eficientd, deoarece o culturd puternicd, dar incompatibild cu
strategia adoptatd nu va conduce la obtinerea unor rezultate bune. Deci
nu intensitatea culturii, cat, mai ales, capacitatea ei de a se adapta la
mediu o transforma Intr-un instrument al succesului.

In functie de structura organmizatiei, un grup de specialisti au
delimitat trei tipuri de culturi:

1) cultura birocraticd - ce se evidentiaza prin faptul ca nu are un stil
deslusit bazandu-se, inainte de toate, pe norme, proceduri stabilite.
Aceastad culturd are o ierarhie rigida, centralizatd. Este un tip decultura
care existd in fiecare tard si care aduce o multime de nepliceri; autorii
propun un sir de recomandari de solutionare a lor;

2) cultura administrativa- pentru care este specific un stil adecva de
conducere si care este orientatd spre productie. Este cultura organizatiilor
care sunt sensibile la schimbari si se adapteaza repede la ele;

3) cultura tehnica - este tipicd pentru organizatiile din industrie,
care se bazeaza pe ,, know - how”.

Un alt punct de vedere referitor la clasificarea culturii organizatiei au
propus specialigtii americani T.Deal si A.Kenedy, care se referd la doua
criterii: gradul de risc acceptat si rapiditatea feedback-ului ( viteza de
reactie) din a cdror combinatie rezulta patru tipuri de culturi:

1) cultura de tip ,Macho” (de tip dur) - existand sanse rapide de
succes, dar si posibilitatea coborarii rapide. Aceastd culturd este tipica
lumii individualistilor, care isi asuma riscuri mari si obtin un feedback
rapid, indiferent daca actiunile lor sunt corecte sau gresite. Pentru acest
tip este caracteristici o competitie intensd si agresiva, unde se afirma
valorile individualismului. O astfel de organizatie oferd satisfactii
imediate personalului si mai putine organizatiei Insasi;

2) cultura de tip ,mizeazd pe compania ta” include investitii
maximale si are o legatura inversa lenta. Ciclurile de luare a deciziilor
sunt lungi, deciziile importante se iau uneori ani de-a randul, atentia fiind
indreptatd spre detalii. Caracteristicile acestui tip de culturd sunt
rezistenta si perspectiva de duratd. Ea se modificd lent, nivelul riscului
fiind inalt. In conditiile fluctuatiilor economice organizatiile sunt
vulnerabile, ceea ce necesitd din partea lor actiuni planificate si
sistematice. Angajatii din aceste culturi respecta competenta tehnica si
pot astepta cu rabdare rezultatele activitatii lor;

3) cultura de tip ,cultura bazatd pe muncdi i certitudine”
presupune lucrul in echipa include angajati implicati in feedback rapid,
fara riscuri prea mari. Ei sunt stimulati pentru o activitate rapida, dar cu
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risc minimal. Succesul unor astfel de firme este activitatea intensa.
Organizatiile respective sunt orientate, de obicei, spre client. Deviza lor
principala este satisfacerea dorintelor consumatorului. Organizatiile care
au acest tip de cultura sunt, de reguld, mari, produc bunuri si servicii de
calitate si in cantitati considerabile;

4) cultura de tip ,procedurile clar definite” este specifica
organizatiilor cu o structurd ierarhica rigida, bazata pe reguli si proceduri
stricte, atentia fiind concentrata asupra perfectiunii tehnice, nivelului de
risc, detaliilor. Colaboratorii isi indreapta energia asupra a ceea ,,cum fac
ei lucrul” si nu asupra a ceea ce fac, atrag atentie deosebitd
inregistrarilor, documentelor, insemnarilor, desavarsirii tehnice. Aceste
organizatii 1si asuma doar riscuri reduse si nu raspund imediat la
schimbarile survenite in mediul in care isi desfasoara activitatea.

O alta tipologie, clasificatd dupa modul de afirmare a autoritatii,
contine patru modele de relatii dintre manageri si subalterni: 1)
birocratic - caracteristic organizatiei formale, cu o ierarhie rigida.
Fiecare membru al organizatiei indeplineste o functie concreta. Sefii iau
decizii, subalternii le indeplinesc. Se exercitd un control permanent,
raspunderea pentru greseli o poartd executantul; 2) paternalist -
»stapanul” ia deciziile si controleaza actiunile subalternilor sai, care nu
trebuie sd cunoascd amanuntele, si posede informatie despre strategia
intreprinderii. Insd responsabilitatea 72 pentru esecuri o poartd intreg
colectivul. Ierarhia fiind rigida, relatiile dintre colaboratori au un caracter
personal. Managerul Incearca sa rezolve problemele subalternului aparute
in afara serviciului; 3) fraternalist - in organizatie nu existd o ierarhie
strictd. Deciziile se iau in mod colectiv. Esecurile sunt ale tuturor. Seful
discutd cu subalternii problemele aparute, independent de faptul daca
sunt personale, sau tin de organizarea procesului de muncd; 4)
parteneriat - in organizatie ierarhie, practic, nu exista. Deciziile se iau,
de asemenea, in mod colectiv, fiecare membru, in functie de calificarea si
competenta sa inainteazd propuneri. Managerul doar coordoneaza
actiunile lor. Responsabil pentru munca efectuatd este executantul.
Fiecare angajat are o functie concretd, controlul permanent nu este
practicat, iar relatiile intre membrii grupului sunt depersonificate.

In cele ce urmeaza ne vom referi la tipologia propusi de Ch.Handy
in lucrarea de referinta Understanding Organisations (1976), care
identifica patru tipuri de culturd a organizatiei. Autorul utilizeaza pentru
studiul sau zeii din religia Greciei antice pentru a sublinia faptul ca
gestiunea organizatiilor este un proces creativ, ce datoreaza mult culturii
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si traditiilor existente in organizatie. Fiecare dintre aceste culturi ale
organizatiei are o imagine.

Cultura de tip putere sau cultura lui Zeus. Acestd culturd este
asociatd cu o panza de paianjen, cercurile ei reprezentand sursa de putere.
Importanta lor se reduce o data cu indepartarea de la centru. Diagonalele
sunt influentele exercitate de sursa de putere centrald. Cultura respectiva
este specifica organizatiilor antreprenoriale mici, unor firme comerciale,
sindicate, organizatii politice etc. Zeus isi alege cu minutiozitate
personalul. Controlul este realizat de persoanele-cheie. Sistemul
normativ al organizatiei este restrans. Informatiile analitice, raporturile
au mai putind importantd. Se prefera comunicarea verbald in locul celei
scrise. Managerul organizatiei culturii de tip putere, de obicei, nu-si
planifica activitatea. Sistemul decizional rezultd din echilibrul de
influente si nu din proceduri logice. Deciziile sunt luate rapid, dar aceasta
nu garanteaza calitatea. Fluctuatia personalului este mare. Selectarea
personalului si succesiunea sunt variabile criticabile. Rezultatele
subalternilor au o importantd mai mare decat motivele, iar actiunile lor au
o pondere mai mare decat argumentele. Subalternii dispun de libertatea
de actiune si sunt responsabili. Ei au nevoie de un scop, de resurse si
incredere. Aceastd culturd se dezvolta reped si se raspandeste datoritd

Organizatia de acest tip reactioneaza repede la schimbarile ce au loc
in societate. Cresterea numadarului personalului in organizatie creeaza
probleme, deoarece este foarte greu a coordona activitatea unui grup
mare de oameni 1n baza unui controlul efectuat de o singurd persoana.
Problema peincipald consta in faptul cd organizatia depinde foarte mult
de caracterul individului, care este ,stapanul” ei. ,Zeus este zeul
protector, el domnea cu ajutorul fulgerelor, cdnd era infuriat sau cu
ajutorul ploii datatoare de viatd, cand dorea sia imblanzeascda”. De el se
temeau, pe el il respectau i uneori il iubeau. El reprezenta traditia
patriarhald, puterea irationald, adesea 1nsd binevoitoare; el intruchipa in
sine impulsivitatea si mila. Problema principald consta in faptul ca aceste
organizatii depind foarte mult de caracterul individului care este
»stapanul” ei. Un Zeus incompetent va contamina rapid si treptat va
distruge panza sa de paianjen.

Cultura de tip rol sau cultura Iui Apollo. Aceastd cultura este
reprezentata printr-un templu grec. Coloanele sunt functiile si diviziunile
unei organizatii fondate pe roluri. Coordonarea rolurilor se atribuie unui
grup restrans din conducerea superioard. Plafonul templului reprezinta
directorul general si sefii diviziunilor. Cultura de tip rol este
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caracteristica organizatiei formale, clasice, birocratice, fiind specifica
intreprinderilor mari - intreprinderilor de stat, administratiilor locale etc.
Este vorba despre o culturd in care se pune accentul pe rolul ce trebuie
sd-1 indeplineascd fiecare functionar, pe functia ce o indeplineste.
Autoritatea nu depinde de calitatile personale ale managerului, ci de
pozitia pe care o detineacesta in scara ierarhica. Activitatea organizatiei
este divizatd pe sectoare functionale, adeseori specializate, fiind
coordonata de un sistem de reguli si procedee, standarde de activitate, a
caror indeplinire trebuie sd garanteze eficienta. Eficacitatea acestei
culturi este dependentd de un mediu stabil, cand viata este previzibila.
Organizatiile cu cultura de tip rol nu pot reactiona repede si semnificativ
la schimbarile ce au loc in societate.

Pozitia ierarhica este sursa de putere 1n aceasta culturd. Oamenii sunt
selectati in functie de indeplinirea satisfacatoare a rolului lor, regulile si
procedurile reprezintd metode majore de influentare. Pentru individ,
aceastd cultura ofera securitate si o ocazie favorabila de a dobindi o
specializare profesionald, insd nu este potrivitd pentru persoanele
ambitioase, orientate spre putere, care doresc sd-si exercite controlul
asupra propriei munci.

Cultura de tip sarcina sau cultura Athenei. Imaginea culturii este o
plasa. Puterea se afla la intersectia impletiturilor, se concentreaza in nod.
Organizatia este o retea de sarcini, fiecare unitate este autonomad, dar
toate au o strategie comuna. Intr-o astfel de culturd, managementul este
privit din perspectiva unui lant de probleme ce implicd gasirea unor
solutii. Elementul central al ei 1l reprezintd executarea sarcinii i
asigurarea resurselor necesare pentru fiecare nivel al organizatiei.
Indeplinirea obiectivelor organizatiei depinde de fiecare membru al
echipei. Contributia, apartenenta grupului se bazeaza pe talentul
individului, creativitatea sa. ,,Tineretea, energia si creativitate, care sunt
asociate cu Athena”, caracterizeaza aceasta culturd. Sistemul de influente
are la bazda puterea profesionald. Aceastd organizatie, adesea de
dimensiuni mici, este flexibilda si adaptiva, fiind eficientd in cazul
schimbarilor permanente.

Aceasta cultura este cea mai adecvatd tendintelor curente ale
schimbarii si adaptarii, libertdtii individuale si diferentelor sociale
scazute, avind posibilitatea de a-si mobiliza repede resursele, insa in
cazul in care numarul angajatilor creste, acest tip de cultura se transforma
in culturd de tip putere sau in cultura de tip rol.

Cultura de tip existentialist sau de tip persoana sau cultura lui
Dyonisos. Imaginea acestei culturi este un conglomerat de stele distincte
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adunate intr-un cerc. Ea ar raiméne aceeasi chiar dacd una sau doua stele
ar disparea, deoarece stelele nu sunt dependente unele de altele. In
ideologia existentialistd reald este numai existenta umana. Doar noi avem
responsabilitatea propriului destin. Consecintele organizationale ale
gandirii existentialiste sunt importante. Spre deosebire de celelalte trei
tipuri de culturi organizationale, unde salariatul este subordonat
organizatiei si contribuie la atingerea obiectivelor ei, In aceastd cultura
profesionistii si scopurile lor individuale reprezintd esenta organizatiei.
Cultura de tip existentialist este excelentd dacd activele principale ale
organizatiei sunt talentul si competenta individului. Acesta poate sa-si
pastreze  individualitatea si libertatea fara a avea sentimentul de
apartenenta cuiva, face parte dintr-o organizatie doar pentru a beneficia
de prezenta colegilor, de sustinerea lor si de puterea de negociere pe care
o aduce asociatia. Organizatiile de acest tip nu sunt multe si la sigur ca
vor lipsi in lumea afacerilor si in industrie, unde intreprinderile, prin
statutul lor, au obiective care depasesc durata de viatd a functionarilor
lor. Atunci cand nu poti conduce decat prin consimtamant, cand fiecare
individ are un drept de veto, orice efort de coordonare a actiunilor
indivizilor constituie obiectul unor negocieri fara sfarsit. In acest tip de
culturd a organizatiei managementul este privit ca o insumare de
indatoriri administrative, ce implicd abilitdti de negociere, necesare
pentru realizarea coordonarii. Aceastd culturd este caracteristicd pentru
catedrele de profesori de la institutiile de invatdmant superior, barourile
de avocati etc.

Orice organizatie poate fi descrisd prin raportare la aceste
caracteristici ale tipurilor decultura organizationala. Eficienta conducerii
depinde de masura in care managerul adopta un comportament adecvat
culturii organizatiei. O organizatie include in sine elemente din toate
aceste tipuri ideale de cultura organizationald, cea ce exprima diversitatea
de caractere ale grupurilor si ale indivizilor, contribuind impreuna la
complexitatea vietii organizatiei.

Modelul de dezvoltare al culturii organizationale
Responsabilitatea sociala a organizatiilor

In stiinta moderna tot mai mult se pune accentul pe constituirea unei
culturi organizationale axate pe integritatea sociala, stimularea
performantei, competentei, initiativei si spiritului novator, Progresul
tehnologic si al sistemelor informationale reprezinta forte in deplin avant,
ceea ce presupune cd trebuie sa se concentreze mai ales pe dezvoltarea
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capacitatilor intelectuale ale oamenilor. O schimbare majora determinata
de aplicarea tehnologiei informationale vizeaza deplasarea accentului
dinspre persoand spre grupul de munca.

In ultimul timp se acorda o atentie tot mai mare problemelor privind
responsabilitatea  sociald a  intreprinderilor.  Conceptul de
responsabilitate sociala a aparut o datd cu trecerea de la modelul pur
economic, unde accentul principal se punea pe productie, exploatarea
resurselor, pe interesele individuale, la cel socioeconomic, unde pe prim-
plan se inainteazad calitatea vietii, conservarea resurselor, interesele
societatii, si se formeaza o noud viziune asupra organizatiei ca un sistem
deschis. O conditie necesara pentru succesul organizatiei, confruntate cu
cerintele functionarii intr-un mediu din ce in ce mai complex si mai
competitiv, este reprezentatd atit de Imbunitdtirea managementului
relatiilor atdt cu proprii angajati, cat si cu investitorii, furnizorii, clientii,
creditorii, cu intreaga comunitate. Responsabilitatea socialda este o
notiune prin care se desemneazd obligatiile intreprinderii fata de
grupurile cuprinse in societate. Ea trebuie sa fie voluntard, nu impusa de
lege. Numai daca organizatia se va implica in rezolvarea problemelor
sociale, se poate construi o societate axata pe principii democratice.

La nivel organizational, schimbarea se refera, in primul rand, la
strategia intreprinderii, stilul de conducere, structura organizatiei,
sisteme, la schimbarile privind personalul, competentele, abilitatile si
valorile impartasite, sursa de putere si liderismul.

Cultura organizationald este caracteristici pentru orice organizatie,
insd acolo unde valorile nu sunt constientizate si sustinute activ cu
ajutorul mecanismelor si procedurilor de management, ea, de regula, nu
se formeazd. Consideratd ca fiind un sistem social complex cu un
caracter unic, intreprinderea este abordata ca un model cultural specific,
cu un sistem de valori proprii. Daca cultura ii oferd intreprinderii o
sustinere temeinicd, ce poate accelera dezvoltarea ei, asigura cresterea
productivitatii si dinamismul, atunci ea este de perspectiva si merita toata
atentia. Dupd cum s-a remarcat, o problemd cardinald este cea a
treceriide la munca din obligatie, bazatd pe conformitatea modului de
lucru si a rezultatelor acesteia cu standardele, la munca din vocatie, care
presupune originalitate, dezicerea de tiparele comode.

Intreprinderile intampina dificultdti economice si din cauza ca acorda
o atentie redusd dezvoltarii culturii organizationale, care le-ar permite sa
conceapa si sa conduca activitatile de productie intr-un nou mod. Pentru
a realiza o productie superioard, organizatiile performante utilizeaza o
gama mult mai larga de concepte si metode. Intreprinderile cu o cultura
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puternica pun accentul pe resursele umane si acorda o atentie deosebita
politicilor de personal. Este necesar ca managerul sa fie preocupat de
problema fundamentarii §i implementarii unei culturi care sa reflecte
misiunea organizatiei, iar procesul de formare a culturii organizationale
sd devind sistematizat §i organizat. Pentru a forma o culturd
organizationala puternica, care ar favoriza sporirea eficacitatii procesului
de munca, este necesar a analiza elementele si sursele culturii.

Componentele culturii organizationale sunt urmatoarele: misiunea
organizatiei, principiile si valorile formulate explicit, care au drept
obiectiv principal crearea unei imagini pozitive a organizatiei in
societate, si formarea integritatii sociale in cadrul grupului; artefactele,
stratul exterior al culturii reprezentat de simbolurile si produsele care se
concretizeaza 1n lucruri observabile si care au un sens si o semnificatie
pentru membrii grupului; sistemul de valori la care aderd membrii
organizatiei si pe care le propun ca referinta in relatiile cu lumea din jur;
regulile institutionale, formale si informale, care definesc apartenenta la
o organizatie si modurile de conducere si reglementare a relatiilor;
abilitatile si atitudinile managerilor, stilul managerial aplicat; abilitdtile
si atitudinile angajagilor, competentele specifice ce se asteaptd a fi
aplicate de membrii organizatiei in indeplinirea sarcinilor de munca si in
relatiile cu cei din afara organizatiei; ideologia, politici si principii, care
ghideazd actiunile membrilor organizatiei in raporturile cu clientii sau
beneficiarii produselor.

Mediul extern in care activeaza organizatia include fortele care o
afecteaza din exterior: mediile sociocultural, demografic, tehnologic,
economic, juridico-politic, international si clientii, concurentii, furnizorii
etc. Prin intermediul factorilor socioculturali si demografici sunt stabilite,
acceptate sau respinse credintele, valorile, normele, simbolistica,
perspectivele individuale, conceptiile de bazid ale culturii organizatiei.
Tehnologiile folosite au, de asemenea, implicatii asupra culturii
organizationale care reflectd procedurile de realizare a produselor si
serviciilor.

Un factor important care influenteazd schimbarea culturii
organizatiei este faza ciclului de viatd, parcursd de intreprindere. La
prima etapa - de formare - organizatia se afla in stadiul de statornicire, se
constituie ciclul de viatd al productiei. Fondatorii au, de obicei, o
influentd esentiald asupra dezvoltarii culturii organizationale. Ei
formuleazd misiunea organizatiei si obiectivele ce tin de viitor. La
aceasta etapad se impun valorile, normele de comportament, stilul de
activitate, ceea ce ulterior 1i determina succesul sau insuccesul. Valorile
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organizatiei pot fi divizate in rationale, care, de reguld, sunt declarate, si
irationale, care se manifestd in actiuni vizibile, dar nu se reduc la acestea.
Cultura organizationalad este determinata nu de valorile declarate, ci de
cele Tmpartasite de membrii grupului. Anume valorile apriorice unesc
structurile organizationale 1intr-o integritate. Cultura organizatiei se
formeaza in urma interactiunii ideilor si principiilor fondatorului cu cele
ale membrilor colectivului.

Dupa aparitia organizatiei, urmeazd etapele de crestere si de
incetinire a cresterii, cand cultura se sustine datoritd existentei in
organizatie a traditillor si obiceiurilor, care formeazd abilitaile
personalului. In procesul de recrutare si de selectare a personalului, de
evaluare a performantelor lui, sistemul de recompensare, motivarea,
pregatirea profesionald, cariera au drept scop sustinerea celor care
impartasesc valorile existente in organizatie.

La etapa de crestere, se dezvoltd procesele inovatoare, se stabileste
misiunea organizatiei, structura ei fiind inca neformald. Membrii ei dau
dovada de abnegatie si acordd mult timp problemelor de serviciu. Pe
parcursul evolutiei organizatiei se manifestd unele personalitati, care
constientizeaza oportunitatea anumitor schimbdri culturale, efectuand
modificarile necesare. La aceastd etapa apar eroii, se elaboreaza
simboluri. Etapa de Incetinire a cresterii se caracterizeazd prin
formalizarea conducerii: structura organizatiei se stabilizeaza, se introduc
legi, reguli, se definesc procedurile de munca. Creste rolul managerilor
superiori, procesul de luare a deciziilor devine mai calculat si mai
conservativ. Criteriul de selectare a personalului si procesul de
socializare devin o parte a tehnologiei organizationale.

Acum este necesar sa fie pus accentul pe inovare i sa se atraga
atentie la schimbdrile care survin in mediul exterior. Anume la aceasta
etapa poate fi elaboratd o noua filosofie a organizatiei, in scopul
consolidarii acesteia pe piata.

La etapa maturitatii organizatia majoreaza cantitatea productiei si
largeste sfera de acordare a serviciilor. Structura organizatiei devine mai
complexa, mecanismul de luare a deciziilor estedecentralizat. Viitorul
intreprinderii depinde de valorile organizationale care se impun. Daca
personalul organizatiei valorificd inovatia, creativitatea, pe de o parte, si
colaborarea, devotamentul fatd de organizatie, pe de alta parte, atunci
firma poate avea succes in urmdtoarea etapd, iar dacd nu, atunci este
sortitd la decadere si disparitie.

Formarea culturii organizationale, ca proces complex si de durata,
necesita precizarea obiectivelor ce trebuie realizate, a metodelor si
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tehnicilor ce urmeaza a fi utilizate si crearea unei atmosfere colective
favorabile realizdrii acesteia. Metodologia de formare a culturii
organizationale presupune doud etape importante: in primul rand, este
necesar a selecta anumite valori, care se pot referi la misiunea si
imaginea organizatiei, autoritatea inerentd unei functii sau unei persoane,
modul in care sunt tratati 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 solutionare
a conflictelor, identificarea cu organizatia, adica In ce masurd angajatii
adera la obiectivele si politicile organizatiei, loialitate si integritate,
spiritul de echipa etc., in al doilea rand, aceste valori trebuie sa fie
acceptate de catre membrii organizatiei, deoarece cultura isi are
radacinile in adancul constiintei individului. Fiind ancorata profund in
constiinta, cultura organizationala da sens vietii individuale, contribuie la
eficacitatea sistemului, ceea ce face din ea o resursa valoroasa.
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Tema 4. Etica conducerii

Tipurile de conducatori. Functiile si obligatiunile
conducatorului

Calititile conducatorilor: personale, profesionale,
organizatorice

Stiluri de conducere

Etica relatiilor intre conducator si subalterni. Subalternii si
obligatiunile lor

Tipurile de conducatori. Functiile si obligatiunile conducatorului

Impreunia cu colectivul de munci in cadrul organizatiei se
evidentiazd si personalitatea celui care are misiunea de a conduce,
organiza, reprezenta in mediu intern §i extern toatd organizatia, este
vorba despre conducdtor. In literatura de specialitate putem gisi un sir de
concepte prin care se evidentiaza acest subiect al conducerii: conducator,
lider (formal), manager, elita.

La momentul actual se impun cerinte ridicate fatd de gradul de
pregatire profesionald, nivelul moral a conducatorilor, specializati intr-un
domeniu sau altul. Orice conducator indiferent de domeniul de activitate
ale organizatiei, trebuie sd posede abilitdti de a lucra, interactiona cu
personalul, intotdeauna sd ia in considerare factorul uman in luarea
deciziilor de ordin administrativ, sa posede competente profesionale, sa
posede o constiintd morala.

Etica conducerii analizeaza, fundamenteaza calitatile morale ale
conducatorului, indiferent de mecanismele mentale (stereotipurile de
conducere, deprinderi profesionale, necesitdti, sentimente). Etica
conducerii clarifica: valoarea morald a deciziilor care se iau in procesul
conducerii; implicarea anumitor motive subiective in stabilirea actiunilor
si interactiunilor cu caracter moral din cadrul colectivului de munca;
influenta normelor morale in determinarea stilului de conducere etc.

In linii generale am putea defini etica conducerii ca fiind - un sistem
de norme s§i principii morale care determind comportamentul
conducatorului in conducerea si organizarea activitatii colectivului de
munca §i a organizatiei 1n Intregime.
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Determinarea conceptuala

Este evident faptul ca, este imposibil de a realiza functiile de
conducere 1n lipsa unei organizari calitative. Prin conducere vom
subintelege — influenta exercitatd asupra indivizilor, care genereaza un
comportament §i activitate constientd si activd, in corespundere cu
interesele conducatorului. Actul de conducere, presupune un proces, de
influentd sociala ce implica organizarea intregii activitati a grupului de
munca, exercitatd de conducéator in baza puterii legale.

Conducitorul premeditat influenteaza asupra subalternilor pentru a
structura activitatea si relatia lor in grup. Astfel, conducatorul este un
atribut esential si necesar 1n aparitia si functionarea unei organizatii care
actioneaza legal (este purtitorul drepturilor si obligatiilor legale) in
procesul gestionarii activitagii organizatiei. Conducatorul, reprezinta
grupul 1n ambianta externa. El stabileste obiective de grup pe baza
intereselor subiective si obiective. Pe linga caracterul legal exercitat de
conducator, el trebuie sa-si asigure pe baza calitatilor personale si
sustinerea neconditionatd a colectivului de munca. Astfel conducatorul
devine posesorul caracterului legal cit si a factorului legitim exptimat
prin sustinerea, primirea, acceptarea de catre colectivul de muncid a
personalitatii conducatorului.

Tipurile de conducitori

Un rol special in evidentierea caracterului de manifestare actului de
conducere, tine de determinarea tipurilor de conducatori. Prin tip vom
subintelege: individ (exemplar, obiect, fenomen) care intruneste anumite
trasaturi reprezentative, esentiale pentru un grup intreg de indivizi (de
exemplare, de obiecte, fenomene, etc.); om care iese din comun prin
comportamentul sdu original; persoand de o mare originalitate; personaj
care intruneste trasaturile comune, caracteristice tuturor indivizilor din
categoria pe care o reprezinta.

Nu putem evidentia un tip unic de conducator. Diversitatea tipurilor
este conditionata de diferentieri de ordin: situational; valoric; complexul
de capacitati, competente si abilitati pe care le posedd conducatorul;
nivelul de cunostinte; temperamentul si caracterul sdu; conceptia sa
despre lume; maturitatea morald; experienta personald, etc. In linii
generale literatura de specialitate evidentiazd urmatoarele tipuri de
conducatori:

Conducitorul carismatic: se distinge printr-un talent nativ deosebit,
printr-o mare capacitate de a lua decizii. El totalmente este deplasat in
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relatiile cu oamenii, este respectat, atat la nivele superioare, cat si
inferioare. Se bucura de un inalt prestigiu si de o mare autoritate (acest
tip este solicitat in toate cazurile, mai ales in situatii deosebite, datorita
competentei, capacitatii de a reuni oamenii §i de a-i determina sa se
implice in actiuni dificile). Liderul charismatic este neconventional,
articuleaza puternic viziunea sa i motivatia de a conduce. Baza sa de
putere este puterea personala (bazata pe experienta, respect si admiratie).
Fiind elitist, antreprenorial si exemplar el transforma personalul pentru a
accepta schimbdrile radicale in orice situatie.

Conducitorul constructor: se caracterizeazd prin echilibru intre
calitatile native (inndscute) si cele formative (superioritate avand cele
formative). Este meticulos si pedant in tot ceea ce Intreprinde, fiind
preocupat de fundamentarea deciziei fara fisuri. El evitd riscurile si
prefera stabilitatea fatd de schimbari (este preferat in conditii de
normalitate, de stabilitate, si de dezvoltare a organizatiei).

Conducitorul distrugitor: este inclinat spre distrugerea structurilor
existente. Este preferat in conditiile inlaturarii structurii invechite, care
nu mai corespund conditiilor noi aparute in viata social-economica. Este
privit ca un reformator.

Conducitorul inovator: este acel conducator, care poseda abilitati
si Inclinatii deosebite catre inovatie. Introduce noul, se orienteaza spre
schimbari care se datoreazd cerintelor reale ale vietii socio-economice.
Este conducatorul care simte spiritul viitorului prin prezent (este in
corespundere cu progresul tehnico-stiintific, fiind ghidat de spiritul
inventie si inovatie).

Conducitorul populist: la el domind prioritatea rezolvarii
pretentiilor salariale. El tergiverseaza disponibilizarile de personal, este
preocupat pentru personal creand relatii cordiale.

Conducitorul incompetent: se manifestd prin - absenta unei
strategii viabile; lipsa de initiativd, de curaj In asumarea unor riscuri;
nesiguranta 1n activitatea organizatoricda, in plus este usor coruptibil.
Deficitul esential il constituie lipsa unei practici de conducere, cea ce
cauzeaza fisuri in procesul ludrii deciziilor.

Conducitorul profesionist: este calm, optimist, ponderat si prudent.
Perceptia sa este axatd pe viitorul imediat, pe achizitia de rezultate
concrete. Nu se lasd sedus de aspectele privind sarcinile imediat
urmatoare. Nu permite abordarea unor proiecte care nu sunt bine
structurate si bine argumentate. O asemenea atitudine reprezinta o buna
garantie pentru organizatie, cu atdt mai mult cu cat reuseste sd antreneze
subalternii in realizarea obiectivelor pe termen scurt sau mediu pe care i
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le asuma. Considera ca obiectivele pot fi realizate prin tehnica pasilor
medii, astfel incat nu expune organizatia unor esecuri imediat previzibile.
Are capacitatea de a da Incredere salariatilor i de a le asigura nevoia de
securitate.

Conducitorul reconciliator: se manifestd printr-o strategie de
supravietuire de pe o zi pe alta. Posedd abilitati de solutionare a
conflictelor. Rezolvd dezacordurilor si mentine moralul subalternilor.
Este o persoana care se bucura de incredere.

Conducitorul functional: raspunde pentru organizarea si
supravegherea activitatilor specifice unui anumit domeniu specializat.

Conducitorul general: este responsabil pentru toatd activitatea
organizatiei. Statutul acestora difera de la director de divizie la
presedinte. Este de precizat faptul ca o firma de dimensiuni mari, poate
avea mai multi directori generali.

Conducitorul de proiect: are responsabilitatea coordonarii
activitatii personalului din departament, care lucreaza la realizarea unui
anumit proiect.

Conducitorul autoritar: el determind intreaga activitate a
organizatiei. Hotdraste de unul singur, adicd centralizeaza deciziile. Isi
exercita influenta prin constrangere, si realizeaza corectia abaterilor prin
sanctiuni. Limiteaza libertatea de gandire §i actiune a subalternilor.

Conducitorul democratic: colaboreazd cu membrii colectivului sai
in luarea deciziilor, in alegerea tehnicilor de lucru si de evaluare a
performantelor. Are o mare Iincredere in subordonati, stimuleaza
formularea de sugestii si propuneri de citre subordonati. Incurajeazi
comunicarea pe verticald si pe orizontald intre lucratori, compartimente,
subdiviziuni si niveluri ierarhice. Se bazeaza pe autoritatea personala.

Conducitorul laissez-faire (liberal, permisiv): isi asuma doar rolul
de consultant in diverse momente. Ponderea libertatii de decizie si
actiune revenind echipei. Conducatorul permisiv se caracterizeaza prin
lipsa totala de participare la activitatea organizatiei, iar rezultatele pot fi
dezordinea i anarhia.

Conducitorul transparent: este convins ca auto-conducerea, este
operantd doar atunci cand toti membrii colectivului au acces la
informatiile necesare privind vanzarile, salariile, planurile strategice ale
organizatiei.

Conducitorul renascentist: manifestd convingerea ci un bun
organizator poate conduce orice afacere, mergind de la o firmd de
asigurdri pand la o firmd industriald. Urmareste sa-si asigure o gama
largd de competente, asimiland cunostinte referitoare la diferite functiunii
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ale departamentelor de desfacere, marketing, productie, si finante. Poate
fi considerat un manager in sensul pur al cuvantului.

Conducitorul radical: considera cd una dintre principalele calitati
de care trebuie sd dea dovada un lider este capacitatea de a “crea afaceri”
in ritmul extrem de rapid impus de dinamismul pietelor.

Conducitorul uman: apreciaza ca, intr-o lume aflatd in permanenta
transformare, conducatorul trebuie sd echilibreze cerintele profesionale
cu celelalte aspecte ale vietii personale.

Conducitorul birocrat: este preocupat de randament. Respecta
ordinele, regulamentele, normele, considerandu-le dogme ale
organizatiei. Nu influenteaza aplicarea deciziilor, nu are incredere in
proiectele pe termen lung. Este un tip de conducere eficient dar dificil.

Conducitorul manipulator: singur stabileste regulile si
reglementdrile de etichetd oficiala. De multe ori pretentiile sale sunt
instabile si in afara logicii. In ciuda faptului ca un astfel de conducitor nu
prevede legalizarea propriilor reguli, toatd echipa trebuie sa le intuiasca
si sd le respecte. In relatiile cu subalternii tinde si incurajeze relatiile
interpersonale si sa stimuleze interactiunea lor.

Conducitorul patriarh: pentru el, o importantd speciala, o au
relatiile interpersonale si mai apoi relatiile profesionale. Este specific
pentru conducerea unui colectiv mic, unde toti membrii au o atitudine de
respect si simpatie pentru conducdtor. Are nevoie de atentie si onoruri
speciale: felicitari, cadouri i magulire.

Conducatorul artist: acesta trece cu usurintd de la stari de exaltare
la stari depresive, de la stari de bucurie, in caz de reusitd, la stari de
mahnire, in caz de esec. De regula, este optimist, dar, neavand simtul
detaliilor, nu poate anticipa efectele unor proiecte pe care doreste si le
pund in practica, astfel incat rezultatele finale nu au sanse sigure de
succes. Nu se straduieste sd conjuge eforturile subalternilor. Fiind
ambitios si onest, reuseste sa invete atat din succese, cat si din greseli.

Conducitorul situational: are o flexibilitate maxima, 1si adapteaza
comportamentul la combinatia de factori care influenteaza situatia
curentd. Acest stil reprezintd de fapt mai mult un proces de adaptare a
stilurilor anterior mentionate la situatiile noi ivite. Putem vorbi in cazul
dat de un stil liber de conducere.

Din cele mentionate evidentiem urmatoarele concluzii: tipul de
conducere reprezintd personalitatea conducatorului; tipurile de
conducatori variaza 1n functie de criteriile specifice care stau la baza
delimitérilor lor; nu putem afirma cd existd un tip de conducere
extraordinar sau ideal. Pot fi acceptate combinarea diferitor tipuri de
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conducatori care tind sd rezolve rezolve o problema speciald sau si
corespunda unei situatii specifice.

Functiile si obligatiunile conducatorului

Un rol important 1n 1intelegerea esentei, specificului valorii
conducatorului in cadrul organizatiei il constituie determinarea functiilor
sale. Sunt evidentiate urmatoarele functii ale conducatorului:

Functia de planificare. Planificare - activitate administrativa care
prevede intocmirea unui plan, programe, sau prevede actul de a organiza,
a conduce pe baza de plan; a organiza o activitate, intocmind planul dupa
care sd se desfasoare fazele ei. Continutul de planificare, ca functie a
conducerii presupune determinarea in mod rezonabil a principalelor
directii strategice, a proportiilor de dezvoltare a productivitatii
organizatiei. In sarcinile planificarii ale conducatorului intrd: asigurarea
dezvoltarii organizatiei ca un tot intreg; orientarea timpurie §i
recunoagterea problemelor de dezvoltare; coordonarea activitatilor de
departamente cu cele ale angajatilor organizatiei; crearea unei baze
obiective pentru un control eficient; stimularea activitdtii de munca a
salariatilor; informarea subalternilor. Drept rezultat a procesului de
planificare este planul. Planul prevede cine, ce sarcind, in ce perioada de
timp si ce resurse trebuie sa utilizeze in procesul solutionarii sarcinii si
atingerii obiectivelor organizatiei. Planificarea, poate fi strategica (pe o
perioadd mai mare de 5 ani), de duratd medie (1-5 ani), operativa sau de
rutind (curentd si pana la un an).

Functia de organizare. Organizare - activitatea de conducere, prin
care sistema de conducere se adapteazia pentru a iIndeplini sarcinile
stabilite in etapa de planificare; a face ca un grup social, o institutie etc.
sd functioneze sau sa actioneze organic; a stabili si a coordona mijloacele
tehnice, economice, administrative, astfel incat sa permitd executarea in
conditii optime a unui proces. Continutul organizarii ca functie a
conducerii este de a stabili relatii permanente si temporare intre toate
unitatile companiei, in plus determinarea procedurii si conditiilor de
functionare a intreprinderii. Organizarea ca functie a conducerii se
realizeaza prin: conducerea administrativ-operativa (este departamentul
central al conducerii organizatiei) si conducerea operativa.

Functia de regulare. Regulare — activitate administrativd care
vizeaza eliminarea devierilor, abaterilor de la regimul prestabilit a
modului de functionare a organizatiei. Regularea ca functie a conducerii
presupune redistribuirea resursele materiale, sociale, tehnice si
financiare, de catre conducerea operativa in cadrul procesului de
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productie. Regularea presupune procesul de elaborare si punere in
aplicare a actiunilor de corijare a activitafii organizatiei sau/si realizarea
deciziilor organizational-tehnologice, economice §i tehnice care asigura
indeplinirea in timp util si necondifionat a planului strategic. Sarcina
regularii constd in interventia intreprinsa de citre conducator in vederea
atingerii scopurilor §i a misiunii organizatiei.

Functia de coordonare. Coordonare — actul de a pune de acord
partile unui intreg. Coordonarea ca functie a conducerii presupune
asigurarea coerentei diferitelor unitati de productie si departamentelor
functionale ale companiei in procesul indeplinirii obiectivelor, sarcinilor
planificate. Coordonarea ca functie de conducere este luarea masurilor in
timp util pentru a asigura procesul de productie (ea elimina blocajele care
stau in calea Indeplinirii planului).

Functia de motivatie. Motivatie — este un proces care determind
comportamentul subalternilor in atingerea obiectivelor si scopurilor
definite pe baza unui stimul. Motivatia ca functie a conducerii presupune
utilizarea de catre conducdtor a totalititii motivelor sau mobilurilor
(congtiente sau nu) care determind subalternul sd efectueze o anumita
actiune sau sa tindd spre anumite scopuri. Ea poate fi materiald,
spirituala, etc. Motivatia mai presupune scdderea la subalterni a
insatisfactiei fatd de procesul de munca si a diferitelor situatii legate de
acesta.

Functia de conducere. Conducere - activitate ce presupune,
asigurarea bunei desfasurari a proceselor de productie si organizare.
Continutul actului de conducere presupune faptul cd conducatorul
influenteazd subalternii, astfel incat decizia lui este acceptatd si pusd in
aplicare. In realizarea acestui scop, conducatorul are nevoie de putere -
adica capacitatea de a influenta comportamentul altora. Actul de
conducere se realizeaza prin deciziile care sunt luat de catre conducator.

Functia de control. Controlul - verificare, analizd permanentd sau
periodica a unei activitdti pentru a urmari mersul ei si pentru a lua masuri
de imbunatatire. Ca functie a conducerii controlul presupune sistemul de
monitorizare, observare si verificare a functionarii si implementarii
corespunzitoare a deciziilor de conducere. Controlul ca activitate
administrativa evidentiaza starea indeplinirii deciziilor conducatorului de
catre subalterni intr-un moment exact in vederea determinarii abaterilor
de la obiective, regulamente, standarde, etc. Controlul constituie o
functie complexa, ce include functia de evidenta, evaluare, analiza.

Functia de analiza. Analiza - activitate ce asigurd identificarea
cauzelor abaterilor de la starea doritd de dezvoltare a sistemului,
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incluzand determinarea masurilor de a remedia deficientele identificate.
Continutul analizei ca functie de conducere, este de a studia performanta
sistemului, eficienta utilizarii resurselor sociale, materiale si financiare.

Functia de expert. Conducatorul, de multe ori este o persoana,
careia 1 se adreseaza ca unui specialist calificat in domeniu, sau pur si
simplu pentru sfaturi practice legate de procesul de munca.

Functia reprezentativia. Conducatorul, in vederea statutului ocupat
in organizatie se pozitioneaza ca fiind o persoand care reprezintd
organizatia in plan extern (partenerii de afaceri, institutii civice si de stat,
etc.). In acest fel, el este identificat cu toti membrii grupului, este
purtdtorul inteligentei si a valorile colective. El asigurd comunicarea
bidirectionala: mediu-organizatie, organizatie - mediu.

Functia emotional - regulativa. Conducatorul, este un regulator al
relatiilor interpersonale din cadrul grupului de munca, unde trebuie si
asigure climatul moral si psihologic adecvat in colectivul de munca.

Functia de stabilire a normelor si valorilor. Conducitorul, este in
mare masurd creatorul si sursa normelor de grup, cat si etalonul
comportamentului interpersonal. In aceste sens conducitorul se prezinti
ca un educator sau un model al comportamentului uman pentru subaltern.

Functia simbolica. Colectivele de muncd cu un grad ridicat de
coeziune tinde spre diferentiere de alte colective de munca din ambianta.
Aceste grupuri produc diverse distinctii in vestimentatie, comportament,
comunicare, etc. De multe ori, lideri, fiind nucleul unor astfel de grupuri,
insusi indeplineste functia de simbol.

Functia de comunicare. Comunicarea in cadrul organizatiei
presupune transmiterea de informatii pe orizontal (subaltern-subaltern) si
pe vertical (subaltern-conducator). Comunicarea este privitd ca un
mecanism indispensabil in functionarea optimd a organizatiei.
Comunicarea in cadrul organizatiei vizeazd schimbul de mesaje,
informatii in vederea realizarii misiunii, obiectivelor individuale si de
grup in cadrul organizatiei. In cadrul organizatiei se stabilesc comunicari:
interne, formale, informale, ascendente si descendente, orizontale,
verticale, externe, etc.

Functia de previziune. Constd in ansamblul proceselor de munca
prin intermediul carora se stabilesc obiectivele organizatiei, resursele si
mijloacele necesare realizarii acestor obiective. Previziunea se realizeaza
prin intermediul diagnozei, prognozei, planificarii §i programarii
activitatilor din cadrul organizatiei.
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Functiile sus mentionate au o importanta si valoare identica fad de
diverse grupe profesionale. Indeplinirea lor constiincioasd va asigura
viabilitatea, progresul si dezvoltarea organizatiei; va permite evitarea
conflictelor ce pot aparea pe parcursul functionarii organizatiei.

Atentie: Determinati cauzele cu caracter intern si extern care pot
impiedica indeplinirea atributiilor functionale de catre conducator.

Calititile conducatorilor: personale, profesionale si
organizatorice

Pentru a indeplini functiile conducerii, conducéatorul in linii generale,
trebuie sa corespunda anumitor cerinte, standarte, perceptii ce vin din
parte subalternilor si sd detind anumite performante, intalnite in literatura
de specialitate sub diferite denumiri: competente, abilitati, calitati,
cunostinte, talente, aptitudini, deprinderi, Insusiri, comportamente, etc.

A deveni un bun conducédtor este rezultatul unui proces de
transformare personald. Dimensiunile activitatii de conducere privesc, in
primul rand, fiecare om. in activitatea de conducere, un rol important 1l
are comportarea conducatorilor fatd de oameni (comportamentul unui
conducator este rezultatul influentei a doua grupe de factori: interni si
externi). Existd conducétori cu o buna pregatire profesionald, dar care nu
stiu sa se comporte cu oamenii, manifestdnd lipsa de tact, de politete, de
calm, de respect fata de subalterni. Alti conducatori, desi poate mai putin
valorosi din punct de vedere profesional, dar prin tact, intelegere si
politete fatd de oameni, obtin rezultate mai bune, iar colaboratorii si
subalternii 1i sprijind, sustin 1n activitatea de conducere. Alti conducitori,
probabil valorosi din punct de vedere a calitatilor personale sau valorosi
prin competente profesionale, dar care pot avea carente in procesul de a
conduce, cdci nu este deajuns sid posezi caracteristici personale sau
cunostinte profesionale trebuie sa poti sa le utilizezi eficient si oportun in
cadrul organizatiei.

La momentul de fatd se atestd o gama larga de variabile in baza
carora sunt clasificate calitatile si abilitatile necesare unui conducator,
printre acestea se numard: Calitafi intelectuale (cognitive); Abilitati
antreprenoriale; Abilitati strategice; Abilitdti organizationale; Abilitati
socio-emotionale; Abilitdti umane, interpersonale; Trasaturi etice;
Abilitati tehnice; Calitati psihofiziologice.

Sunt propuse urmatoarele variabile in determinarea calitatilor unui
conducator: personale, profesionale i organizatorice.
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1.  Calitati personale

Calitatile unui bun conducdtor nu se definesc intotdeauna prin
inteligentd, carisma sau aspect fizic. Oamenii au nevoie de o persoana pe
care sa o urmeze de buna-voie, iar acest lucru nu tine neaparat de
performante in domeniu profesional, ci de modul in care liderul
relationeaza si se comportd cu cei din jur. Natura acestor calitati ar fi de
dorit sa fie nu verosimile, ci real atribuite personalitatii conducatorului
Iata unele din calitdtile pe care trebuie sd le posede un conducator, astfel
incat sa obtina respectul si devotamentul angajatilor sai:

Inteligenta — reprezintd o cerintd necesarda oricarei profesiuni, dar
indispensabild conducatorilor, deoarece ea presupune garantia alegerii,
din multimea alternativelor posibile, a variantei optime pentru rezolvarea
problemelor complexe ce apar in productie.

Memoria — este aptitudinea de a pastra si a reproduce diferite notiuni
sau fapte. Memoria mecanica se refera la redarea unor elemente fara a le
patrunde sensul, iar cea logica presupune si intelegerea fenomenelor.
Conducitorii trebuie sa posede mai ales 0 memorie logica.

Spiritul de observatie — este indispensabil unui conducator, consta in
capacitatea de a sesiza esenta fenomenelor.

Capacitatea de concentrare — reprezintd posibilitatea de orientare
selectiva a cunostintelor dintr-o anumitd sferd de activitate spre
rezolvarea unor probleme specifice. In conditiile unitatilor de producere
unde se desfasoare simultan foarte multe procese, conducétorii trebuie sa
se concentreze si sd sesizeze uneori semnale foarte slabe, dar cu
repercusiuni negative si grave asupra intregii activitati.

Viziunea de perspectiva — este o calitate absolut necesara mai ales
conducatorilor de la nivelurile ierarhice superioare, deoarece cunoscand
problemele noi care apar in orientarea politica, in domeniul de
specialitate si in stiinta conducerii, trebuie sa-si formeze o imagine clara
si corectd in ceea ce priveste dezvoltarea unitatii economice si a propriei
persoane. Un lider cu o anumitd viziune are o imagine clard a
rezultatului, dar si un plan al modului in care poate atinge succesul. Nu
este insd suficient sd ai o viziune, dacd nu stii sa 1ti Imparti aspiratiile cu
angajatii si mai ales, daca nu stii sd i motivezi pe acestia astfel Incat toti
sd posede acelasi tel. De asemenea, modul in care iti expui viziunea
trebuie sa fie accesibil pentru oricine, pentru ci toate actiunile vor avea
ca scop atingerea acestei viziuni.

Flexibilitatea gandirii — este absolut necesara conducatorului creator,
pentru evitarea activitatii de rutina, in vederea aplicarii principiilor si
metodelor stiintifice.
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Varsta — fara a fi o calitate sau un factor restrictiv profilului psiho-
socio-profesional al conducdtorului, determina robustete psihica si
rezistentd fizicd. In munca de conducere s-a constatat ca la varsta de 35-
45 de ani, conducdtorii posedd maximum de resurse fizice, psihice si
experienta suficientd. In acest interval de varsta se realizeaza echilibrul
optim intre energie, entuziasm si prudenta.

Experienta conducdtorului — contribuie la integrarea capacitatii de
conducere, deoarece arta conducerii se desprinde in conditii concrete, nu
poate fi invatatd numai din carti.

Aprecierea meritelor - un lider va sti intotdeauna sa Tmparta laurii
succesului cu angajatii si membrii echipei sale, insa in acelagi timp, isi va
asuma responsabilitatea proprie pentru esecuri. Acest lucru 1i va face pe
angajati sa se apropie mai mult unii de ceilalti, sd se simta apreciati si n
consecintd, sd lucreze mai bine in echipa din care fac parte.

Corectitudine - unul dintre cele mai importante calitati ale unui lider.
Corectitudinea inseamna rezolvarea situatiilor Intr-un mod just, ascultand
toate argumentele inainte de a emite o concluzie. Multi angajati se simt
nedreptatiti si de aceea incep sa isi piardd increderea in lider si sa i
molipseasca si pe ceilalti membri ai echipei cu atitudinea lor. Un lider
corect evitd sa traga concluzii bazate pe supozitii sau jumatati de adevar.
Atunci cand oamenii sunt tratati corect, il rasplatesc pe lider cu loialitate,
devotament si atitudine constructiva.

Integritatea launtricd — conducatorul este un om cu o virtute
launtrica deosebitd, care ar trebui sd posede o idee clard despre cine este
ca persana. Cu cat se va situa mai sus in plan ierarhic, cu atat va fi mai
supus incercarilor, pe care le va putea depasi numai prin constientizarea
responsabilitatii, sinceritatii, adevarului, dreptatii, adicd printr-o
integritate launtrica deplind. Integritatea launtricd probabil este un
atribut, o singura calitate care valideaza valorile, determina Ego si Super-
ego. Este acel pilon al caracterului uman care si diferentiaza liderul de
ceilalti oameni. Integritatea launtrica tine de ceea ce esti tu atunci cand te
confrunti cu sinele, eul propriu. Un conducdtor trebuie si castige
increderea celor din jur, iar o persoand care prezintd consecventa in
valorile morale, modul in care se comporta si in care trateaza personalul
si problemele de serviciu trece drept un om integru si de incredere in fata
angajatilor.

Sensibilitatea sufleteasca - presupune capacitatea conducatorului sa-i
vada pe oameni cu ochii sufletului. Oamenii trebuie sd fie priviti cu
sufletul (adica, presupune felul in care conducatorul se comporta si 1i
vede pe ceilalti). Felul in care sunt vazuti, modul in care sunt perceputi
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determina succesul sau esecul conducatorului. Este evident ca actul de
conducere implica in primul rand legatura cu ceilalti, unde conducéatorul
trebuie sa se implice cu sufletul, deoarece asigurd o mai bund comunicare
cu ceilalti.

Un bun conducator este un bun psiholog - conducatorul trebuie sa
posede forta de patrundere psihologica. Puterea de patrundere
psihologica este esentiald pentru el. Un conducator eficient trebuie sa-i
influenteze pe oameni. Calea de a-i influenta este sa inteleaga tainele din
adancul sufletului lor, modul lor de gandire, sa le inteleagda conceptiile,
nevoile emotionale, sensul pe care ei il dau vietii, sd le inteleagd
aspiratiile, sa le inteleagd sensibilitatile si preferintele.

Puterea de persuasiune - ca sa influenteze oamenii cel care conduce
trebuie sa fie capabil sd intre in gandurile lor, sa sesizeze ce se petrece in
interiorul lor, s le oferi o noud intelegere a lucrurilor. lar gésirea unui
punct de vedere comun este prima verigd care faciliteaza apropierea de
ei. Eficienta unui conducator este influentatd de capacitatea Iui de a le
impune celorlalti punctul sdu de vedere intr-un mod atat de eficient incat
ei sa fie convingi de justetea celor expuse. Un bun conducator trebuie sa
detind acea putere de persuasiune cu ajutorul cireia sa stabileascd un
punct de vedere comun cu oamenii pe care-i conduce si sd-i convinga pe
acestia ca ei sunt de fapt baza schimbarilor prezente pentru un viitor mai
bun.

Maretia sufleteasca - ca sa te bucuri de prestigiul si recunostinta
oamenilor nu-i de-ajuns sa fii bun, trebuie sa fii mare. Un om cu un suflet
mare nu poate ramane indiferent la suferintele altora. Maretia unui
conducator nu consta in fericirea personald, ci in fericirea pe care o
imparte cu ceilalti. Un conducitor trebuie sa se implice cu tot sufletul in
realizarea nevoilor si asteptarilor subalternilor.

Devotamentul absolut - datoria unui conducator este sd fie mereu
alaturi de oameni, in mijlocul lor, sé-i sprijini §i sa-i ajute In momentele
dificile. Oamenii trebuie sa vada in el salvarea. El nu trebuie sa fie doar
calauza in toate dandu-le ordine si instructiuni, dar trebuie sa posede si
un suflet bun, sa-i asigure cu prietenia sa pentru ca ei sa-i fie mereu
recunoscatori (trebuie sa-i trateze cu bunavointa si intelegere, sa aiba
grija de ei ca de proprii sdi copii, ca de propria sa familie). Un lider
inspird devotamentul angajatilor prin propriul exemplu si face orice i sta
in putintd pentru a obtine rezultatele dorite.

Intuitia si viziunea pdtrunzdtoare - reprezintd sistemul care ghideaza
conducatorul, neldsandu-1 sa se abata de la drumul cel mai bun. Ele
acorda posibilitatea de a conduce, de atingea scopurilor.
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Spontaneitatea - a fi spontan inseamna si iei rapid cele mai bune
decizii in avantajul tdu si sa actionezi rapid pentru a-ti asigura reusita.
Conducitorul trebuie si-si sporeasca capacitatea sa de decizie. Aceasta
trasaturd presupune rapiditatea cu care se actioneaza adecvat atunci
situatia o impune, fard sa taraganeze lucrurile, fara sa mai piarda nici o
secunda. Lipsa de spontaneitate poate fi cauza esecului. Un conducator
care pierde prea mult timp cu manevre pregatitoare, in loc sa fie spontan,
poate sa piarda o batalie si ca final sustinerea celor din jur.

Creativitatea - presupune deschiderea la un nou mod de a gandi si in
esentd la un nou fel de a vedea lucrurile. Un lucru cert este ca un
conducator trebuie sa-si dezvolte creativitatea sa, adicd un mod de
gandire foarte diferit de al celorlalti. Este nevoie de efort si de imaginatie
pentru a depasi toate barierele care pot impiedica un conducator sa-si
atinga scopurile propuse. In acest sens un conducator trebuie: sd combine
idei noi cu cele vechi, sd faca conexiuni intre lucruri diferite, sa creeze
legaturi intre aspectele opuse, incompatibile ale lucrurilor, sa fie atent la
detaliile marunte, sa ia in calcul orice varianta de iesire dintr-un impas si
sd analizeze tacit ideile respinse sau aparent fara insemnatate.

Deschidere pentru lucruri noi - un conducdtor trebuie sa aiba
abilitatea si deschiderea de a asculta idei noi, chiar daca in mod normal
aceea nu ar fi tocmai optiunea pe care ar alege-o. Un lider apreciat este
capabil sd accepte o idee mai bund decat a sa, chiar daca aceea il scoate
din zona sa de confort. De aceea, o astfel de atitudine 1i aduce liderului
respectul si Increderea angajatilor si 1i mengine pe acestia alerti, activi,
stiind ca vor gasi apreciere pentru munca bine facuta.

Inspiratia - ofera dovada ca sistemul de valori §i convingeri ale
conducatorului functioneaza corect. Acesta trebuie sia fie dezirabile,
imperative, solicitate de cdtre personal. Conducatorul trebuie sa
demonstreze ca este un om care este insufletit de idealuri inalte, care
incearca sa-si depaseasca limitele si sa se ridice la inaltimea pretentiilor
sale. El trebuie sa posede intuitie, sa fie plin de inspiratie, sa fie ingenios,
inventiv, creativ, ca sd poata rezolva problemele cu care se confrunta si
sd depaseasca momentele de cumpana ale vietii. Un om inspirat este un
om castigat, pentru cd isi face alegerea singur si urmeaza de bunavoie.
Inspiratia este magica sclipire care patrunde in sufletul subalternilor si le
atrage simpatia. Inspiratia il ajutd pe conducdtor sa iasa din cele mai
dificile situatii.

Responsabilitatea - un conducator trebuie sa tind cont permanent de
potentialul sau in functie de natura atributiilor, responsabilitatilor pe care
le are. Un conducator trebuie sd-si asume integral responsabilitatea
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pentru orice decizie pe care o ia, pentru orice actiune pe care o
intreprinde, pentru modul in care isi face datoria, pentru rezultatele pe
care le obtine, pentru orice probleme si pentru orice greseli.

Credinta - conducatorul trebuie sa se depaseasca pe sine Insusi daca
doreste sa faca saltul la un nivel superior. Oamenii de rand isi cunosc
limitele si slabiciunile sale, sunt deprimati si dezamagiti, gata sa faca un
pas inapoi la orice greutate (nu mai au putere fizica, tarie morald
suficientd, le este fricd). Conducitorul in schimb are un vector - inainte,
tot inainte $i numai inainte, nici un pas inapoi. Credinta aprinde in
sufletul omului o flacird puternicd, o dorintd intensd si hotaratd de
victorie, de care au dat dovada marii conducatori.

Curajul - nu poate exista un lider temator, fard incredere ca poate
reusi in ceea ce isi propune. E adevarat cd fiecare persoana isi are
temerile, Insa un lider trebuie sd gaseasca taria, curajul si increderea sa
facd orice 1si pune in gand.

Increderea - increderea presupune credibilitate, si este strins legati
de construirea relatiilor. Cel mai important indicator in stabilirea
relatiilor 1l constituie increderea. Un lucru extrem de important in
procesul conducerii este abilitatea conducatorului de a intelege valorile
oamenilor si de a le intari increderea in ele. Identificarea unor lucruri,
scopuri, idealuri comune, inclusiv realizarea unei bune comunicari Intre
conducator si subalterni se prezinta ca fiind prima conditie care trebuie
indeplinitd pentru stabilirea relatiilor de prietenie si colaborare. A fi
demn de incredere si corect in relatiile cu ceilalti reprezinta cele mai
importante caracteristici ale credibilitatii. Oamenii au incredere numai in
cineva care investeste in dezvoltarea lor. Increderea in sine ii permite
conducatorului sa  indeparteze hotarul posibilitatilor sale si sa
dobandeasca noi experiente.

Perseverenta si vointa ferma de a invinge - conducatorul prin aceste
calitati demonstreaza faptul ca raméane fidel convingerilor si ideilor sale.
Reusita le este garantati numai oamenilor perseverenti. In fata unor
provocari numai un om deosebit de perseverent se poate impune.
Conducitorul trebuie sa fie perseverent si hotdrat in deciziile si actiunile
sale, astfel va reusi sa atingd orice scop. Vointa fermd de a invinge,
caracterizeaza un conducator, ca cel care reuseste intotdeauna, cu multa
abilitate i fermitate, sid depdseasca toate primejdiile, piedicile si
necazurile. Oamenii cu o vointd si o tenacitate iesitd din comun sunt
capabili s transforme in realitate ceea ce pentru subalterni este doar o
iluzie. Modestie - un conducator modest va recunoaste ca nu este mai bun
sau mai rau decat ceilalti membri ai unei echipe. Un conducator modest
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nu va incepe sa se laude pe sine, ci va Incerca sd ii impulsioneze pe
ceilalti. De asemenea, oamenii apreciaza un om care nu face abuz de
functia in care se afla si de asemenea, care nu preia o atitudine superioara
fata de ceilalti, tocmai pentru ca se afla in acea pozitie.

Simgul umorului - simful umorului se poate dovedi vital pentru
eliminarea tensiunii §i inldturarea plictiselii, dar si pentru detensionarea
anumitor ostilitati intre membrii unei echipe. De asemenea, umorul
acordd posibilitatea de control asupra mediului in care se lucreaza,
ajutand la relationarea intr-un mod mai personal cu angajatii.

Independenta - un lucru esential este cd conducatorul trebuie sa
posede viziunea sa asupra problemelor emergente. Nu conteazad cat de
bine sunt pregatiti adjunctii si consilieri, indiferent de calitatea sfaturilor
primite, in ultima instantd ultima decizie 1i apartine lui. Evident ca
aceasta calitate necesitd un anumit control, o anumita limita, dincolo de
care se manifestd in tiranie sau voluntarism, care submineazad eficienta
activitatilor sale de gestiune §i creeazd o atmosferd tensionatid in
organizatie.

Echilibrul emotional si stabilitatea fata de stres - conducitorul
trebuie sd controleze trdirile sale emotionale. Cu toti cei care il
inconjoara, el este obligat s construiasca relatii echitabile. Este dovedit
faptul cd, In cele mai multe cazuri, dezechilibru emotional reduce
increderea unei persoane (a conducatorului) in abilitatile sale, si astfel, in
activitatea sa de conducere. In situatii dificile conducétorul trebuie sa
serveascd drept etalon pentru subalterni. In plus conducatorul trebuie sa
tina cont de efectul contaminarii psihologice, atunci cand stabilitatea fata
de stres cu caracter intelectual, volitiv si emotional poate fi transmis de la
el subalternului.

Buna sandtate - sanatatea se considera o calitate indispensabila
pentru un conducdtor. Prin sanitate vom intelege — activitatea corecta si
normald a organismului, bunastarea lui fizica si psihicd. Un om sa@natos
este cel care cel pufin poate adecvat sia solutioneze probleme
profesionale, familiale si personale.

Este evident ca deficitul de timp, excesul de informatie si necesitatea
ei de prelucrare, presiunea care vine din mediul extern si subalterni,
necesitatea de a merge la riscuri, solutionarea concomitentd a unor
sarcini in ansamblu, etc., duc la erodarea sanatatii fizice, psihice §i
spirituale a conducatorului. Sandtatea fizica deseori este legata de varsta
persoanei si presupune functionalitatea stabilda a organismului care
include criteriul morfologic, functional si biochimic. Sinatatea psihica a
conducatorului este legata de procesul de: adaptare (atitudinea constienta
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fatd de functiile organismului sdu, capacitatea de a regula procesele
psihice, procesul de adaptare la conditiile geo-sociale, etc.); socializare
(perceperea celorlalti, recunoasterea existentei normelor sociale,
adaptarea omului la habitusul social), individualizare (constientizarea
propriei unicitatii si individualitati). Sandatatea spirituald (presupune
perceperea vietii ca o valoare, atitudinea umana fata de sine si cei din jur
si unitatea lumii interne).

Atentie: Determinati care sunt factorii car pot sid contribuie la
inrautatirea starii de sdnatate a unui conducitor contemporan (tempoul
ascendent de dezvoltarea a RTS, ritmul 1nalt de viatd, supra sarcind cu
caracter informational si emotional, factorul ecologic, etc).

Competenta comunicativd - presupune capacitatea de a construi rapid
si eficient contact cu subalternii, cu mediul extern organizatiei. Abilitatea
comunicationald permite conducatorului sa se simta increzut in sine in
raport cu ceilalti. Unii cercetatori afirma ca conducatorul risipeste % din
timpul sau pentru procesul comunicational. Se considerd pe buna
dreptate, cd bariera principald care impiedica cresterea in carierd sau
avansarea ierarhicd a conducatorului este comunicarea si interactiunea
ineficientd in relatiile cu subalternii, colegii, partenerii de afaceri
(deoarece o decizie si actiune eficienta presupune o informare calitativa).

Abilitatea de a prezenta si apara interesele grupului in instantele
externe - conducatorul trebuie sd 1si asume responsabilitatea pentru
activitdtile de grup. Conducatorul este un fenomen social, care se
pozitioneaza ca reprezentantul colectivului de munca. El trebuie sa
posede spiritul sensibilitatii fatd de interesele, necesitatile altor oameni.
Evident ca conducatorul care tinde sid devina si lider trebuie sa fie
orientat spre oameni, cu oameni §i pentru oameni, caci cea mai valoroasa
resursa este omul.

In plus, pe langa acele calititi personale mentionate sus, se pot
evidentia urmatoarele calitati: rezistent la efort intelectual si stres,
energic si perseverent, hotarat, vizionar, altruist, loial, cult, optimist,
deschis si entuziast, si fie un bun ascultitor, intuitie, punctualitate;
amabilitate. Conducatorul trebuie sa caute intotdeauna moduri de a face
lucrurile sa functioneze in favoarea sa si a celorlalti, trebuie sa actioneze
prompt si eficient, aratandu-le celor din jur ca este un om al viitorului,
adica un om competent si inteligent.
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2. Calitati profesionale

Cealaltd grupa de calitdfi necesare unui conducator sunt cele
profesionale. Aceste calitati presupun competente — adica sistema de
cunostinte si abilitati cu caracter special, acumulate pe cale practica.
Competenta merge dincolo de cuvinte, ea trebuie demonstrati. Un
conducator trebui sa fie intr-un continuu proces de invatare, dezvoltare
profesionald. Competenta profesionald reprezintd capacitatea de a aplica,
a transfera si a combina cunostinte si deprinderi in situatii §i medii de
munca. In plus competenta profesionali este capacitatea unei persoane de
a interpreta un fenomen, de a solutiona o problema, de a lua o decizie sau
de a indeplini o sarcini, rezultanta a cunostintelor, deprinderilor,
priceperilor, aptitudinilor profesionale de care dispune. Pregatirea
profesionala este realizatd prin studiile de specialitate, pe baza carora
sunt Insusite cunostintele teoretice si experienta practicd a diferitelor
domenii de activitate.

In scopul unei conduceri competente conducitorului fi este necesar
sd cunoasca toate conditiile procesului de productie, si posede o
competentd profesionald corespunzatoare, chiar daca el poate fi ajutat in
munca sa de un colectiv de specialisti foarte buni si colaboratori care
furnizeaza si analizeaza informatiile necesare procesului de productie.

Este evident faptul cd competentele profesionale sunt In stransa
legatura cu domeniul de activitate si specificul de munca. Printre
abilitatile si competentele profesionale pe care trebuie sa le posede un
conducator (inginer) In linii generale pot fi mentionate urméatoarele:

e sa fie competent prin diapazonul si profunzimea cunostintelor cu
caracter aplicativ In cea in ce este implicat. In plus un conducator inginer
nu se opreste de Invatat niciodata, el are grija sa ramand tot timpul la
curent cu ultimele trenduri si inovatii din domeniul sau de activitate.
Schimbarile tehnologice la momentul de fatd in majoritatea sferelor
ingineresti au loc rapid si inginerii de succes au grija sa {inad pasul cu
noile idei, metode si tehnologii din domeniu;

e sa fie competent sd utilizeze soffuri necesare din domeniul
activitatii profesionale. Conducétorul inginer trebuie sa inteleaga limbaje
de operare si programe de calculator sau alte sisteme care sunt utilizate in
mod obisnuit in timpul unui proiect de inginerie;

e competente analitice si de cercetare sunt necesare in orice
profesie. Conducatorului inginer i este recomandabil: sa stie sa evalueze
o situatie, sd colecteze si sd analizeze informatii, sa abordeze mai multe
perspective;
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e abilitatea de a optimiza un proces, o situatie, de a gandi strategic,
sunt abilitati proprii profesionistilor care evolueaza rapid in cariera;

e un conducitor trebuie sa-si asume riscul, orice afacere presupune
risc si acesta trebuie acceptat. Conducitorul trebuie sa stie sa invete din
greseli;

e dorinta de autodepdsire este motorul care intretine performanta.
Ceea ce 1l face pe un conducator sa fie exceptional este dorinta de se
autodepasi, de a fi Intotdeauna mai bun. Niciodata un conducator nu va
reusi sa-si men{ind pozitia in grup, autoritatea profesionald dacd nu
munceste enorm, dacd nu urmareste zi de zi sa se perfectioneze si sa se
autodepaseasca. Cel ce nu se implica in realizarea obiectivelor carierei
sale, In dezvoltarea sa personala si profesionald, cel ce nu se stradui sa fie
mai creativ, inovator, mai productiv, mai eficient in ceea ce face, va fi
tentat sa renunte si sd fie depasit. Cel ce vrea sd obtind rezultate
extraordinare nu poate sd se mentind la un nivel al performantei scazute.
Conducitorul trebuie sda posede dorinta si sa serveascd drept un model
pentru toti ceilalti, trebuie sa fie cat mai bun 1n tot ceea ce face, in
practicile pe care le utilizeaza, in regulile pe care le stabileste, In deciziile
si alegerile pe care le ia si le face;

e Competentele si aptitudinile profesionale cu caracter tehnic se
referd la capacitatea de a manui echipamente si masini, altele decat
calculatoarele sau la cele dintr-un domeniu specializat (industrie
manufacturiera, sandtate, domeniul bancar etc.) 1n acest sens
competentele si aptitudinile tehnice pot fi: 0 buna cunoastere a proceselor
de control al calitatii etc.;

e conducatorul inginer prezintd o atentie la detalii: el le acorda o
atentie meticuloasa. Cea mai mica greseala poate duce la colapsul unei
intregi structuri, astfel incat fiecare detaliu trebuie sa fie previzut,
revizuit n detaliu pentru finalizarea cu succes a unui proiect;

e abilitatea de a utiliza si traduce limbajul tehnic complex intr-unul
pe intelesul tuturor, de asemenea, sd comunice eficient verbal cu clientii
si alti ingineri cu care lucreaza impreuna la un proiect;

e are abilitatea de a gandi logic: el este capabil sa proiecteze si sa
inteleagd modul de functionare al unui sistem, astfel incat sa anticipeze
posibilele probleme care pot aparea pe parcurs;

e este creativ si ingenios: prin creativitatea sa conducatorul inginer
poate gandi asupra noilor modalititi inovatorii pentru a dezvolta noi
sisteme si de a face ca lucrurile deja existente sa aiba un randament mult
mai bun;
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e un conducdtor inginer, posedd competenta de adaptare si
capacitatea de solutionare a problemelor in timp record. Un inginer este
frecvent chemat doar pentru a rezolva probleme aparute in procesul
tehnologic, iar acesta trebuie sa isi dea seama care este sursa problemei
ingineresti i care este cea mai potrivita solutie pentru remedierea ei;

e un conducator din domeniul ingineresc trebuie sd posede
competente de proiectare, coordonare si conducerea proiectelor si
lucrarilor ingineresti;

e conducatorul trebuie sd posede abilitati de consultanta, verificare
si expertiza tehnica in domeniul ingineresc.

3. Calitati organizationale

A treia grupd de calitdti necesare unui conducator sunt cele
organizationale. Aceste calitagi reflectd in mod special cultura de
organizare a conducatorului. Conducatorul trebuie sa cunoasca, sa posede
si sa Invete tehnologia activitatii de conducere. Conducatorii trebuie sa
posede cunostintele oferite care sunt furnizate de stiinfa manageriala.
Aceasta presupune invitarea, prin mijloace organizate de formare si
perfectionare sau prin  auto-perfectionare, a teoriei stiintei
managementului si a modului de aplicare a acestei teorii.

Organizarea este un atribut al conducerii, iar capacitatea, abilitatea
organizatorici a conducdtorului se dezvoltd si se consolideazd 1in
activitatea practicad. Conducdatorul trebuie sa cunoasca si sa gaseasca cele
mai eficiente modalitati de repartizare si combinare a resurselor materiale
si umane pentru realizarea misiunii i obiectivelor organizatiei. Aceasta
abilitatea poate fi insusita si ea reflectd rolurile, competente, capacititile,
cunostintele, deprinderile, abilitafile necesare pentru a aplica un
management de calitate la nivelul unitatii, organizatiei. In acest sens sunt
evidentiate urmatoarele competente:

Orientarea spre viitor §i determinarea perspectivei - ca un
conducator sa poata ghida un grup, el trebuie singur sa stie incotro si
meargd. Astfel, el trebuie sd vada perspectiva activitatii grupului si sa-1
orienteze spre realizarea sarcinilor, obiectivelor i misiunii organizatiei;

Intuitia situationala si flexibilitatea comportamentului - conducatorul
de obicei este membrul unui proces complex in care actioneaza un sir de
forte care de multe ori scapa sub incidenta si controlul sdu. Astfel,
perceperea momentului, a sensibilitdtii situatiei acorda posibilitatea de a
se orienta efectiv in situatia creata si de a lua decizia corecta;

Capacitatea de a crea o echipd - o calitate importantd a
conducatorului, este abilitatea de a atrage pe altii (realizatd prin programe
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creative, idei, idealuri) cea ce prevede In ultima instantd crearea unei
echipe de sustindtori. Formarea obiectivelor, valorilor organizatiei
precum si controlul adeziunii subalternilor fatd de acestea, constituie o
functie a conducatorului. Conducitorul colectivului de munca trebuie sa
faciliteze contributia membrilor echipei la luarea deciziilor, ca si se
asigure de sustinerea, adeziunea si loialitatea subalternilor;

Abilitatea de a organiza grupul in vederea realizarii sarcinilor
propuse - aceasta abilitate este una fundamentald pentru conducator,
deoarece include in sine capacitatea de a repartiza functii intre membrii
colectivului de munca, inclusiv posibilitatea de ai motiva, inspira in
vederea realizarii sarcinii;

Conducatorul trebuie sa posede o gdndire strategicd asupra
organizatiei ca intreg — in procesul luarii deciziilor conducatorul trebuie
sd priveasca Tnainte ca sd vadd si apoi sd determine strategia de
dezvoltare a organizatie. Aceastd strategie este completatd armonios
ulterior de tactica necesara. Obiectivul fiind increderea si orientare catre
calitate totala;

Conducatorul organizatiei trebuie sda-si asume riscurile in
elaborarea deciziilor tactice, strategice si de rutind;

Conducatorul organizatiei trebuie sa posede tehnica manageriala -
exprimatd prin: selectarea, repartizarea si utilizarea cadrelor. In acest
sens el trebuie sd perceapa natura fiecarui subaltern si sd poatd sa-1
influenteze ca acesta sd-si motiveze activitatea sa prin ridicarea
randamentului de activitate;

O competenta organizatorica vitald pentru conducator este:
elaborarea normelor, normativelor si regulamentelor organizatiei.
Elaborarea planurilor personale, a activitatii subdiviziunilor, planurilor
operative, planului — grafic de petrecere a evenimentelor in cadrul
organizatiei;

Alte competente si aptitudini organizatorice ale conducitorilor se
referd la capacitatea de a coordona, administra si controla: colectivul de
munca, proiecte si bugete in timpul activitatilor profesionale, problema
de instructaj, etc..

Toate aceste calitafi, cunostinte, aptitudini si trasaturi definesc
profilul psiho-socio-profesional al conducdtorului. Ca cerinte, ele pot fi
exprimate in trei grade de necesitate: absolut necesare, necesare, de dorit.
Dupa cum am vazut aceste calitati isi pastreaza specificul sau, altele se
intersecteaza, unele pot fi dobandite in 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
cercetdri teoretico-metodologice menite sd-i evidentieze rolul, utilitatea si
importanta, atdt asupra climatului psihologic, socio-afectiv, relational din
cadrul organizatiilor cat si asupra productivititii muncii. Prin stil de
conducere vom subintelege o sistema stabila de modalitati, mijloace,
metode si forme de influente a conducatorului, care evidentiaza
specificul, individualitatea comportamentului conducatorului. Stilul de
conducere are un rol deosebit intr-o organizatie, cel putin din urmatoarele
considerente: influenteazd relatiile interpersonale; are posibilitatea
extinderii prin imitare de la niveluri ierarhice; influenteaza climatul
organizational; determind 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 sdu general de a fi. Stilul de conducere
insumeaza toate particularitatile, caracteristice conducatorului reflectate
prin intermediul comportamentului.

In literatura de specialitate, se atestd un numir mare de tipologii ale
stilurilor de conducere. Abordarile de clasificare acordate de catre autori
este variata si nu existd o unitate de pareri n aceasta problema. La baza
clasificarii lor stau numeroase puncte de vedere si criterii. Prezentdm
urmatoarele stiluri de conducere, evidentiate in functie de criterii de
grupare.

1. Clasificarea stilului de conducere in functie de autoritatea
conducdtorului.

Cea mai cunoscutad §i reprezentativa tipologie a stilului de
conducere apartine lui Kurt Lewin si colaboratorilor sdi, R. Lippitt si
R.K.White (1939). Cercetérile sale cuprind perioada sfarsitul anilor 30
inceputul anilor 40 a sec. XX. Domeniul de analizd fiind fenomenele
socio-psihologice a vietii de grup. Un loc special in acest domeniul il
ocupa problema locului, rolului si importantei conducdtorului in
diverse procese de grup. Drept obiect de studiu pentru cercetare,
serveau copii cupringi intre varsta de 11-12 ani, care 1n relatiile cu cei
maturi erau pusi in diferite situatii experimentale. Reisind din
rezultatele primite In urma experimentului, K. Lewin a determinat 3
stiluri de conducere: autoritar (in anumite lucrari apare cu variantele
autoritar-exploatator,  autoritar-binevoitor, autoritar-restrictiv = sau
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directiv); democrat (numit gi participativ); liberal (numit si permisiv,
anarhic, neutral, laissez-faire).

estilul autoritar se caracterizeaza prin: determinarea scopurilor si
luarea deciziilor sunt indeplinite de catre conducator; deciziile sunt
laconice, fara multe explicatii; decizia este adusa la cunostinta prin ordin,
ca o cerintd categorica; activitatea subalternilor este reglementata la un
nivel 1nalt; procesul de comunicare intre conducator-subalterni este
realizatd intr-o formd laconicd cu un ton distantat si impartial, tine
distanta; in regularea comportamentului si activitatii subalternilor se pune
accent pe pedeapsd; atitudinea conducatorului fatd de initiativa
subalternilor este lipsita de atentie si incredere; climatul, atmosfera
morald 1n organizatie este tensionatd si incordatd; controlul este total,
mobilitatea subalternilor este ridicata; pozitia conducatorului este in afara
grupei; scade procesul de auto-regulare a grupului, subalternii asteapta
decizii, nu se implicd, nu se creeazd o gandire colectiva, apare apatia.
Planificarea activitatii organizatiei este realizatd in detaliu; in situatie de
crizd acest stil determind o ordine si structurare; asigurd realizarea uni
volum mare de lucru, prin inhibarea lenei.

estilul democratic se caracterizeaza prin: determinarea scopurilor si
luarea deciziilor sunt indeplinite de catre conducator, dar nu Tnainte de a
se consulta cu subalternii; deciziile sunt explicate in detaliu; decizia este
adusa la cunostintd prin propunere, rugadminte, recomandare; activitatea
subalternilor este reglementata de catre normele formale; procesul de
comunicare 1Intre conducdtor-subalterni este realizatd 1intr-o forma
deschisa, bidirectionald; In regularea comportamentului si activitatii
subalternilor se pune accent pe stimularea, motivarea activitatii lor, este
introdus spiritul concurential; atitudinea conducatorului fata de initiativa
subalternilor este sustinutd dacd este in interesul atingerii scopului;
climatul, atmosfera de ordin moral in cadrul colectivului de munca este
favorabild; controlul se inscrie in limita functionalitatii conducatorului;
mobilitatea subalternilor este scazutd; conducatorul se pozifioneaza in
colectiv; grupul se auto-reguleaza, subalternii se implica in activitatea
organizatiei; este stimulatd dorinta subalternului la autocunoastere; acest
stil este eficient intr-o organizatie cu o structurd slab dezvoltata.
Planificarea activitatii organizatiei este realizata in grup si la momentul
necesar; in situatie de crizd acest stil determind o panicd, posibil
frustrare; responsabilitatea o poarta tot colectivul de munca; subalternul e
capabil sd se auto-dirijeze, tinde spre responsabilitate, dispune de
sentimentul de rationalitate si vrea sd munceasca.
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estilul liberal se caracterizeaza prin: luarea deciziilor este realizata in
mare masura de catre subalterni si impuse conducatorului; conducatorul
de jure este instrainat de la actul conducerii acordand libertatea deplina
subalternilor; aici conducatorul se limiteaza la asigurarea directiilor si
orientdrilor generale ale organizatiei; conducatorul se pozitioneazd mai
degraba ca un membru a grupului; lasd angajatilor o mare libertate de
actiune; se pune accentul pe conducerea spontand; decizia este adusa la
cunostintd prin rugdminte, sfat; activitatea subalternilor este slab
reglementata de catre normele formale, subalternul are o libertate mare in
actiune; conducatorul poate sd nu intre in comunicare, dacd nu este
initiativa subalternului; se abtine asupra reguldrii comportamentului si
activitatii subalternilor; atitudinea conducatorului fatd de initiativa
subalternilor este una de supraapreciere a rolului subalternului in
organizatie; climatul, atmosfera de ordin moral in cadrul colectivului de
muncd este unul instabil; controlul din partea conducatorului lipseste;
grupul se auto-reguleaza, subalternii se implicd in activitatea
organizatiei; eficacitatea acestui stil creste cand subalternii sunt inalt
calificati.

Este evident ca clasificarea stilurilor de conducere dupa Kurt Lewin
este una clasica, dar este relativ strictd si precisd in delimitarea sa. In
realitate insa unui conducator nu i se poate atribui un stil exact (acesta
depinde de un sir de factori), astfel unii autori propun variante cu
variabile mixte. In plus un stil concret nu poate si cuprindi toate
caracteristicile pozitive, el neaparat va cuprinde si ceva negativ si invers.

11. Clasificarea stilului de conducere in functie de atitudinea fati
de responsabilititii.

In cadrul acestei clasificari putem distinge urmitoarele tipuri de stil:

stilul repulsiv — conducatorul se manifesta cu o anumita repulsie fata
de sarcinile ce i revin, evitd responsabilitatile; prefera spontaneitatea si
flexibilitatea in luarea deciziilor, In detrimentul unei fundamentari
corespunzatoare a activitatii; are complexe de inferioritate si incredere
redusa in fortele proprii, astfel ia decizii putin eficiente.

stilul dominant — aici conducatorul este o persoand dinamica, activa,
exigentd, agitatd care totusi poate influenta aparitia unui climat negativ,
favorabil conflictelor. In cazul unui esec va cduta un vinovat, in
asemenea situatii subalternii mai sensibili isi pierd confortul psihologic,
apar sentimente de insecuritate. Astfel, oamenii 1si pierd treptat initiativa
personald, apare formalismul si supunerea in munca, care duc la scaderea
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performantelor. Conducéatorul refuza alte puncte de vedere; actioneaza cu
fermitate gi perseverenta in sensul atingerii scopurilor fixate.

stilul indiferent — se caracterizeaza prin lipsa de interes fata de orice
interventie in organizarea si conducerea colectivului; nu oferd sprijin
moral si afectiv subalternilor, dar nici nu le controleaza rezultatele.

II1. Clasificarea stilului de conducere in functie de starea psihicd,
de tonusul general al conducatorului:

stilul conducatorului incordat - caracterizat prin precautie,
ingrijorare excesiva, el ea masuri de sigurantd, supraapreciaza situatiile
cu care se confrunta si subapreciaza propriile posibilitatii de raspuns la
aceste situatii. Acest tip de conducator va crea nelinigte, agitatie si teama
in grupul de munca, ducand la epuizarea treptata a acestuia.

stilul de conducere relaxat - se caracterizeaza printr-o insuficienta
mobilizare in scopul valorificarii pregatirii sale profesionale si in practica
conducerii institugiei.

1V. Clasificarea stilului de conducere in functie de directia de
orientare a activititii de conducere:

stilul de conducere orientat spre sarcini - descrie un tip de
comportament centrat In mod exclusiv pe indeplinirea riguroasa a
misiunilor incredintate. Se axeazd pe executarea sarcinilor si atributiilor
functionale t{inand cont de termenele si de standardele calitative stabilite,
ignorand factorul uman, cdruia i acorda mai putind incredere si mai
putine posibilitati de exprimare.

stilul de conducere orientat spre problematica umana - il
caracterizeaza pe acel lider centrat pe relatiile interpersonale, interesat de
stabilirea si ameliorarea acestora, respecta ideile si parerile angajatilor si
valorizeaza armonia grupului.

stilul de conducere echilibrat — este orientat in mod echitabil atat pe
indeplinirea sarcinilor de lucru, cat si pe problematica umana. Acest
conducator va sti sa-gi stimuleze si sd-si motiveze angajatii, le va acorda
incredere, le va respecta drepturile si opiniile, va veghea indeplinirea
obiectivelor grupului sau institutiei pe care o conduce.

In final concluzionim urmatoarele idei: nu vom putea evidentia un
stil de conducere pur si universal, unul bun sau rau, deoarece eficacitatea
conducerii depinde de flexibilitatea conducatorului de a utiliza
componentele pozitive ale stilului si de a neutraliza efectele negative pe
care le poseda. Este evident faptul ca cel mai bun stil abordat de un
conducator este cel care se potriveste situatiei.
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Etica relatiilor intre conducitor si subalterni. Subalternii si
obligatiunile lor

La momentul de fata se constatd importanta si rolul crescut a culturii
conducerii, culturii relatiilor oamenilor in procesul activitatii in cadrul
serviciului. Astfel, o atentie specifica este acordatd interactiunilor intre
conducator §i subaltern. De obicei conducatorul este figura principald in
cadrul organizatiei. A fi un bun conducator inseamna a avea relatii bune
cu subalternii.

Sistemul de regulare a comportamentului subalternului in colectivul
de muncd, este unul complicat. Fiecare conducator, utilizeazd un
mecanism specific de regulare a comportamentului subalternilor, adica
utilizeazd multitudinea de mijloace si metode cu ajutorul cirora va
orienta, coordona comportamentul subalternilor. Liderul in procesul de
conducere trebuie sd tind cont de tot sistemul de regulatori in cadrul
organizatiei. Aici putem mentiona: deciziile conducatorului; legislatia n
domeniului muncii; normele etice; traditiile; opinia publica; convingerile
proprii; valori individuale si colective, etc. Un rol special si specific in
regularea comportamentului subalternilor 1l ocupd normele etice.
Normele etice ca regulatori ai comportamentului, creeaza atmosfera care
va acorda organizatiei posibilitatea de atinge misiunea sa.

Prin norme ale comportamentului etic a conducdtorului fata de
subalterni vom subintelege — totalitatea regulilor bazate pe cunostinte si
competente etice, care determin atitudinea conducdtorului fatd de
subaltern sau mediului ambiant. In aceasta ordine de idei mentionam, ca
conducatorul trebuie sa serveasca drept model al comportamentului etic,
atat in activitatea profesionala cat si cea sociald. El, trebuie sa dea dovada
si sd se comporte in organizatie dupa cele mai inalte standarde etice. Nu
trebuie sd uitdm ca conducdtorii sunt responsabili pentru perspectiva de
dezvoltare a organizatiei. In acest sens ei trebuie sa informeze subalternii
despre intentiile sale. Conducdtorul va crea o atmosferd favorabila
dezvoltarii personalitatii subalternului si a creativitatii sale, va crea o
orientare pozitiva la subaltern in vederea realizarii sarcinilor sale.

In determinarea comportamentului conducitorului fati de
subordonati, se depisteaza un sir de principii, care stau la baza relatiilor
intre ei. In comportamentul fata de subalterni, conducitorul trebuie sa fie
principial, sa nu favorizeze pe unii in defavoarea altora, sa respecte strict
legile, s& nu incalce reglementarile cu privire la promovarea si incadrarea
in munca, la retribuirea personalului. Conducatorul trebuie sa tind cont de
faptul ca subalternul este inclus in sistemul relatiilor de actiune si
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interactiune sociala, adica el este reprezentantul si exponentul acestor
relatii. In plus subalternul fiind 1n aceste relatii se afla in diferite stari
emotionale, intelectuale, fizice, motivationale, etc. Astfel, aprecierea de
catre conducator a activitatii subalternului (prin crearea unor stereotipuri,
clivaje) nu trebuie sa fie definitiva si categoricd, deoarece orice om este
intr-un stadiu al dezvoltarii, transformarii, schimbandu-si caracteristicile
si modul de a fi in dependenta de factorii interni i externi.

Succesul dezvoltarii organizatie iIn mare masurd depinde de acel set
de norme si principii etice de care se va {ine cont in stabilirea relatiilor
intre conducator si subaltern. Raportul dintre conducator si subaltern
afecteaza intreaga organizatie si determind in mare masurd climatul
moral si psihologic, deoarece in lipsa normelor morale in colectiv se
creeaza o atmosferd incordata, incertad. Pot fi mentionate urmatoarele
principii §i norme morale care se referd la comportamentul etic al
conducatorului:

* Se straduie si transforme organizatia intr-o echipa unitd, cu standarde
morale Tnalte. Atageaza pozitiv angajatii fatd de misiunea si obiectivele
organizatiei. Subalternul se va simt{i confortabil, din punct de vedere
moral si psihologic doar atunci cand se va identifica cu colectivul de
munca.

* In procesul depistarii unor probleme si dificultati legate de lipsa de
onestitate la subaltern, trebuie s se afle cauzele acesteia.

* In cazul 1n care un angajat nu a indeplinit ordinul, el trebuie sa stie ca
conducatorul este la curent. Mai mult decat atdt, in cazul 1n care
conducatorul nu a avertizat subalternul despre cunoasterea acestui caz, el
pur si simplu nu si-a indeplinit functia sa.

* Nota efectuatd de conducator fatd de subordonat trebuie sa corespunda
standardelor etice. Este necesar sa se adune toate informatiile cu privire
la caz. Se va alege forma corectd de comunicare. Initial se cere explicatii,
motivele neefectudrii sarcinii de catre angajat. Conducéatorul va tine cont
de necesitatea de a respecta demnitatea si sentimentele umane ale
subalternilor.

* Conducatorul va critica actiunile si faptele subalternului si nu
identitatea sa.

» Conducatorul va critica actiunile si faptele subalternului tete-a-tete, dar
lauda o va acorda in public.

» Conducatorul va utiliza metoda ,,sandwich® - ascunderea criticii intre
douad complimente. Se va incheia conversatia pe o nota prietenoasa.

* Conducatorul nu va acorda subalternului sfaturi legate de viata sa
personala.
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» Conducatorul va trata toti angajatii ca fiind membri egali. Nu va crea
favoriti.

» Conducatorul nu le va acorda angajatilor posibilitatea sd observe ca el
nu controleaza situatia.

* Conducatorul va respecta principiul justitiei distributive: cu cat este mai
mare aportul sau contributia subalternului, cu atit este mai mare
recompensa.

*» Conducatorul va incuraja colectivul chiar si atunci cand succesul a fost
realizat 1n principal de cétre el.

* Conducitorul va intari increderea si simtul demnitatii in subaltern. Un
lucru bine facut meritd nu numai o recompensa materiald, ci si una
morald. Subalternul va fi ldudat de fiecare data.

» Conducitorul va avea incredere in angajati si va recunoaste propriile
greseli.

» Conducatorul va proteja angajatii si le va fi loial.

* Conducatorul va stima subalternii sai.

 Conducatorul va recunoaste individualitatea subalternilor.

* Conducatorul va respecta confidentialitatea informatiei.

* Conducatorul nu va barfi, nu va insela, nu va utiliza forta.

» Conducitorul va fi alaturi de subalterni. Va asculta observatiile, fie ele
pozitive sau negative.

* Conducatorul va genera si va promova in randul subalternilor o stare de
entuziasm, sigurantd de sine si mandrie.

* Conducatorul nu va face predici, ci va da exemplu personal.

Regulile de comportament de care se ghideaza conducatorul sunt in
dependentd de calitatile sale morale, dar si de comportamentul si
moralitatea  subalternilor. Latura moralda a comportamentului
subalternilor este caracterizatd prin conceptul de etica subalternului.
Cercetarile in domeniu evidentiaza urmatoarele calitati pe care trebuie sa
le posede subalternul: disciplina, diligenta, responsabilitatea, onestitatea,
constiinciozitatea, sociabilitatea, spiritul colectivist, independenta,
initiativa, sinceritatea, increderea, respectul pentru superiori si colegi,
sarguinta, respectul de sine, etc. Subalternul eficient se stradui sa
stabileascd cu conducdtorul relatii pe baza increderii si respectului
reciproc. Ca rezultat fiecare parte intareste pozitia si influenta pozitiva in
organizatie. ~ Putem  evidentia  urmitoarele  principii  ale
comportamentului etic a subalternului in organizatie:

e Nu sunt situatii in cadrul intreprinderii prin care subalternul ar avea
drept moral sa ascunde de la conducator orisicare informatie cu caracter
organizational.
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e Subalternul se va stradui sa creeze o atmosferd benefica dezvoltarii
organizatiei. Atmosfera creata trebuie sa contribuie la tendinta subiectilor
(conducator - subaltern) sd indeplineasca misiunea organizatiei.

e Subalternul nu va iIncerca sa dirijeze, comande, sd impund opinia
proprie conducatorului. In discutii cu conducitorul nu va utiliza un ton
categoric. Va fi amabil si predispus spre deschidere, relationare.

e Subalternul va fi devotat si de incredere.

e Subalternul va contribui cu toatd facultatea sa spre dezvoltarea
organizatiei. Aceasta daruire de sine fatd de organizatie va fi rasplatita
cu: crearea unor principii morale de comportament; cunoasterea si
perfectionarea sinelui; cresterea nivelului de profesionalism; cresterea
nivelului autoritatii personale in colectiv si in final evident remunerarea
salariala.
e Subalternul va inainta in situatii in care conducatorul se retrage.
Conducdtorul are nevoie de devotamentul subalternilor.
e Subalternul nu va idealiza personalitatea conducatorului si nu va
ascunde opinia proprie, care poate fi contrard celei exprimate de catre
lider.

Atentie: Determinati cauzele cu caracter intern si extern care pot
impiedica determinarea unui comportament moral la subaltern.
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Tema 5. Managementul conflictului si arta negocierii

Conflictologia, conflictul definitie teorii ale conflictului.
Componentele conflictului.

Clasificarea conflictului. Tipuri de conflict.
Managementul conflictului.

Conflictologia, conflictul definitie teorii ale conflictului.

1. Conflictologia este una dintre cele mai tinere ramuri ale obiectului
stiintific, dezvoltdndu-se pe jonctiunea mai multor stiinte in primul rand
— sociologie si psihologie. Ea se distinge ca o directie individuald in
sociologie la sfarsitul anilor 50 ai sec. XX-lea, unde a si primit
denumirea de ,,sociologia conflictului. Conflictologia este acel sistem de
stiinte despre legitate in mecanismele aparitiei §i dezbaterea
conflictelor, dar §i despre principiile si tehnologiile de dirijare ale
acestora. Notiunea de conflict poate fi abordatd din perspectiva
filosofica, politicd, sociologica, economicd, psihologicd, a stiintei
mediului, geografica; semnificatia sa esentiala in toate cazurile se refera
la “o situatie in care existd o opozitie asupra unor anumite probleme”. in
mod specific, conflictele exista cand doud parti aflate in interdependenta
sunt aparent incompatibile din cauza perceptiei diferite a scopurilor, a
valorilor, a resurselor sau a nevoilor. Uzual, conflictele sunt deseori
asociate in mod automat cu certurile, cu conflictele de interese, cu
uzitarea puterii in toate formele ei sau cu uzul de violentd. Cercetatoarea
Ulrike C. Wasmuth a atras atentia asupra faptului cd este important sa
considerdam conflictele ca pe niste simple fapte sociale, si sa nu le
confundam cu formele sale mai avansate; conflictele nu trebuie sa fie
limitate prin prisma unor evaluari concrete si nu trebuie confundate cu
cauzele lor.

Dictionarul explicativ al limbii roméane defieste conflictul ca pe o
neintelegere, ciocnire de interese, dezacord, antagonism, ceartd, diferend,
discutie (violentd) (DEX, 2009). Conflictul este un fenomen psihosocial
tridimensional, care implicd o componenta cognitiva (gdndirea,
perceptia situatiei conflictuale), o componenta afectiva (emotiile §i
sentimentele) §i o componentd comportamentald (actiunea, inclusiv
comunicareaq).
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Faptul ca situatiile conflictuale reprezinta o caracteristica a societatii
este evidentiat si de diversitatea termenilor utilizati in limbajul curent:
neintelegere, disputd, ciocnire de interese, dezacord, antagonism, cearta,
diferend, contradictie de interese, idei ori sentimente, ciocnire materiala
ori morald, situatie controversata, stare de dusmanie, divergenta, litigiu,
controversa, contestare, situatie incordatd. Termenul de conflict a fost
definit intr-o mare diversitate de moduri: L. A. Coser a avansat o
definitie care a facut cariera: ,,Conflictul este o luptd intre valori si
revendicdri de statusuri, putere si resurse in care scopurile oponentilor
sunt de a neutraliza, leza sau elimina rivalii” iar John Burton defineste
notiunea ca fiind: "O relatie in care fiecare parte percepe scopurile,
valorile, interesele si conduita celuilalt ca antitetice alor Iui".

Conflictul pe scurt il putem defini ca o stare de neliniste de
tensiune interioara ce se afla in interiorul persoanei dar §i ca o
manifestare exterioara determinatd de incompatibilitatea dorintelor,
intereselor, valorilor sau reprezentarilor noastre despre noi sau despre lumea
inconjuratoare, este 1n ultima instantd o interactiune sociald intre doi sau
mai multi indivizi.

in abordarea clasici Conflictul reprezintid o opozifie deschisd, o
lupta intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide, comunitati, state cu
interese economice, politice, religioase, etnice, rasiale etc. divergente sau
incompatibile, cu efecte distructive asupra interattiunii sociale (Zamfir,
E, 2004). Mai nou insi (abordarea moderni) (Conflictele si
comunicarea, 1998): Conflictele exista atunci cand doud parti (persoane
sau organizatii) aflate in interdependenta sunt aparent incompatibile din
cauza perceptiei diferite a scopurilor, valorilor, a resurselor sau a
nevoilor. Conflictele constituie 0 componentd naturald, inevitabila a
vietil sociale a fiecaruia dintre noi. Cei mai mulfi oameni considera
conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, in urma carora
unii cdstiga in defavoarea altora. Cercetarea stiintifica insa a dus la
dezvoltarea unor modele si strategii de abordare eficientd si
constructiva a conflictelor.

1.1. Ce este tipic pentru conflicte?

a). Comunicarea. Comunicareca nu este deschisd §i sincera.
Informatiile sunt insuficiente sau ingeldtoare. Secretele sunt din ce in ce
mai multe, iar atitudinea nesincera este tot mai prezenta. Amenintarile si
presiunile iau locul discutiilor libere.

b). Perceptia. Divergentele de interese, opinii i convingeri valorice
ies la iveald. Lucrurile care le despart, partile sunt vazute mai clar decét
cele care le leaga. Gesturile de conciliere sunt interpretate ca fiind
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tentative de disimulare, intentiile acestuia sunt judecate ca fiind
dusmanoase §i rau-intentionate, iar propriul comportament nu este vazut
decat printr-o singurd perspectiva, deformata.

¢). Atitudinea. Increderea scade, neincrederea creste. Se dezvoltd
dusmanii ascunse dar si deschise. Scade disponibilitatea de a acorda
ajutor. Creste disponibilitatea de a se folosi si de a-1 njosi pe celalalt.

d). Raportarea la sarcini. Sarcinile nu mai sunt recunoscute de parti
ca fiind o responsabilitate comuna, acestea pentru a fi eficiente, necesita
o impartire a muncii, in care fiecare, dupa puteri, contribuie pentru
indeplinirea scopului comun. Fiecare incearca sa faca totul de unul
singur: nici una dintre parti nu mai trebuie astfel sa se bizuie pe cealalta,
raportul de codependenta nu mai existd; se evita astfel pericolul de a fi
exploatat. Conflictele sunt deseori percepute ca o luptd care trebuie
castigata. Ele dezvolta adesea o dinamica interna care ingreuneaza, daca
nu chiar exclude, o reglementare pasnicd, constructiva i non-violenta.
Adevirata problema a conflictelor este pericolul permanent ca acestea sa
escaladeze: pe parcursul acestora se pune din ce in ce mai mult pret pe
diferitele strategii de dobandire a puterii si pe uzul violentei. Conflictul
devine astfel din ce In ce mai greu de controlat, pana cand scapa de sub
control, trece pragul violentei, cauzind distrugere si suferinta.
Convietuirea este astfel Ingreunatd, daca nu chiar imposibild pe termen
lung.

Escaladarea conflictelor

Escaladarea conflictelor este periculoasa, pentru ca:

* conflictele pot scapa de sub control;

* din ce in ce mai putine variante de actiune stau la dispozitie;

*  violenta este folosita din ce In ce mai mult;

* in prim-plan nu mai stau solutiile comune, ci victoria sau
infrangerea adversarului;

* are loc o personificare a conflictului;

*  emotiile devin mai importante decat ratiunea;

* distrugerea devine scopul principal al actiunii.

Friedrich Glasl a formulat noui etape ale escaladarii conflictelor.
Obiectivul central din cadrul aplanarii constructive a conflictelor este de
a confrunta escaladarea conflictelor cu etapele de de-escaladare, de a
gasi raspunsuri §i alternative pentru fiecare etapa, de a reduce
dimensiunile violentelor sau de a le elimina cu totul si de a tinti
cooperarea si solutiile prin negociere.

1.2. Cele noua etape ale escaladarii conflictelor (Friedrich
Glasl).
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1. Inasprire: Punctele de vedere se calcifica si se izbesc unele de
celelalte. Constientizarea tensiunilor viitoare duce la Incrancenare. Cu
toate acestea, mai existd incd convingerea ca tensiunile pot fi rezolvate
la masa discutiilor. Nu s-au format inca parti sau tabere rigide.

2. Dezbatere: Are loc o polarizare a gandurilor, sentimentelor si
vointei. Apare gandirea pe criterii "alb-negru" si atitudinea de
"superioritate-inferioritate".

3. Actiuni: Credinta cd “nu mai ajuta nici un fel de discutii” creste in
importantd, urmarindu-se o strategie a faptelor deja facute. Empatia cu
“celalalt” se pierde, creste pericolul interpretarilor gresite.

4. Coalitii/Images: “Bursa zvonurilor” este 1in fierbere, se
construiesc stereotipuri si clisee. Partile se manevreaza reciproc in roluri
negative si se combat. Are loc campania de strangere a sustinatorilor.

5. Pierderea bunului renume: Se ajunge la atacuri publice si directe
(interzise), care vizeaza pierderea bunului renume de cétre adversar.

6. Strategii de amenintare: Amenintarile reciproce iau amploare. Se
dau ultimatumuri, ceea ce amplifica procesul de escaladare a
conflictului.

7. Distrugeri limitate: Adversarul nu mai este vazut ca entitate
umand. Se face apel la unele actiuni de distrugere limitatd, ca raspuns
"potrivit". Inversarea valorilor: striciciunile relativ mici sunt considerate
deja a fi castiguri.

8. Disipare: Distrugerea sistemului inamic constituie scopul
principal.

9. Impreuni in prapastie: Se ajunge la o confruntare totala, fara cale
de intoarcere. Distrugerea adversarului cu pretul autodistrugerii este si
ea luata in considerare.

1.3. Teorii ale Conflictului

Exista o polaritate semnificativa in rindul abordarilor teoretice: pe de
o parte existd abordarea clasica iar pe de pe de altd partea o abordare
comportamentista.

Cele mai interesante teorii ale conflictului sunt:

Teoriile etologice. Biologii si psihologii behavioristi au folosit
comportarea animalelor sau studii de etologie pentru a descrie
comportamentul uman si deci aparitia conflictului. Oamenii ignora
adesea faptul cd noi suntem parte a regnului animal. Atat
comportamentul uman, cét si cel animal sunt fenomene complexe care
implicd factori ca "teritorialitatea, dominanta, sexualitatea i
supravietuirea”. X

Teoriile instinctuale sau inndscute ale agresiunii. In primele
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cercetari asupra fenomenului a fost postulatd adesea ideea ca existd un
instinct innascut sau biologic care ar predispune oamenii spre agresiune.
Cercetari ulterioare au aratat in fapt ca nu exista nicio baza stiintifica
pentru a considera fiinta umana drept animal cu agresivitate Tnnascuta,
inevitabil inclinata spre razboi datorita naturii biologice. Mai degraba, au
spus ei, razboiul este un rezultat al socializarii si conditiondrii, un
fenomen al organizarii umane, planificarii, procesarii informatiilor care
actioneaza asupra potentialitatilor emotionale gi motivationale.

Teoria frustrare-agresiune

Presupunerea de baza a teoriei frustrare-agresiune este aceea ca orice
agresiune, fie ea interpersonald sau internationala, isi are cauzele
profunde in frustrarea unuia sau mai multor actori datoritd neatingerii
scopului. Conflictul poate apare din neindeplinirea obiectivelor personale
sau de grup si din frustrarea rezultatd. Intrucit cererea nevoilor de baza
poate fi explicat de esecul de a obtine ceea ce 1i este necesar omului.

Teoria Invatarii sociale. Teoria aceasta se bazeazd pe ipoteza ca
agresiunea nu este innascuta sau instinctuala, ci invatata prin procesul de
socializare. Individul dobandeste atribute agresive deoarece ele se invata
acasa, la scoald si prin interactiunea sa cu mediul uman. Interactiunea in
societate ajutd la dirijjarea §i focalizarea agresiunii stocate asupra
dusmanilor.

Alte teorii mai sunt: Teoria identitatii sociale (Social Identity
Theory - SIT), Teoria deciziei si teoria jocului (Thomas C. Schelling),
Teoria sistemelor inamice (EST), Teoria trebuintelor umane (HNT) si
Teoria rezolvarii conflictului a Iui John Burton (CRT).

Aplicatie: In cadrul grupului de studiu luati fiecare cate o teorie §i
aduceti argumente pro §i contra?

Componentele conflictului

1. Structura conflictului. Vom utiliza aici doud modele: primul este
propus de Johan Galtung respectiv Bernard Mayer. Cel mai influent
model al conflictului a fost propus de J. Galtung in 1969. El a vizualizat
conflictul ca pe un triunghi, cu contradictia (C), atitudinea (A) si
comportamentul (B) in unghiuri. Galtung vede conflictul ca pe un proces
dinamic 1n care cele trei componente se modificd permanent si se
influenteaza reciproc.
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A. Atitudinea cuprinde elemente afective (emotiile), elemente cognitive
(convingerile) si elemente conative (vointa). Ea presupune perceptii
corecte §i perceptii eronate despre celalalt si despre sine; atat pozitive, cat
si negative. Atitudinile sunt deseori influentate de emotii precum teama,
furia, amaraciunea si ura.

B. Comportamentul poate include cooperarea sau coercitia, concilierea
sau ostilitatea - ca extreme. Comportamentul violent in conflict este
caracterizat de amenintari, coercitie i atacuri distructive.

C. Contradictia semnifici situatia conflictuala, care include
incompatibilitatea scopurilor, reald sau perceputd. Tot triadica este si
structura propusa de Bernard Mayer in anul 2000. El defineste conflictul
ca pe un ,un fenomen psihosocial tridimensional, care implici o
componentd cognitiva (gindirea, perceptia situatiei conflictuale), o
componenta afectivd (emotiile si sentimentele) si o componenta
comportamentala (actiunea, inclusiv comunicarea).

Componenta 1:Perceptia conflictului reprezintd modul in care il
intelegem si cum il evaluam pe acesta. In afard de litigiul propriu-zis
(obiectul, motivul conflictului), persoana percepe, sesizeaza, observa
semnele conflictului in trei localizari:

- la sine (,, Sunt indispus si nu stiu de ce”, ,, Am tipat la X si nu stiu
de ce”, sunt intrebari care duc la identificarea conflictului- ,, Nu pot
termina lucrarea pana la examen pentru ca X nu m-a ajutat.”);

- la celdlalt, unde ludm act de expresia, exteriorizarea de catre
partener a stdrii de conflict (X e nervos/ nemulfumit/ dezorientat);

- in relatia interpersonala (,,X nu mi-a raspuns la salut”, ,, X Tmi
critica orice cuvant”).

Perceptia nu este intotdeauna rezonabila sau realistd. Spre deosebire
de conflictul real, conflictul imaginar nu debuteaza numai cand valorile
sau nevoile sunt realmente si obiectiv incompatibile sau cand conflictul
este exteriorizat in actiune, ci si cdnd una sau mai multe parti percep
existenta lui, care cred in mod eronat cd se afld in fata unui conflict.
Multe conflicte se dezvolta din presupunerea despre ce ar putea sd se
intample, daca sau cind una din parti va face ceva. In mare masura,
ostilitatea interpersonala este provocata de conflictele imaginate.

Componenta 2: Afectivitatea in conflict (emotiile si sentimentele).

Emotiile sunt inerente conflictului. Ele pot fi cauzd si sunt de regula
combustibilul desfagurarii conflictului, il potenteaza si il sustin, dupa
cum pot la fel functiona ca un mecanism de stingere a acestuia. Emotiile
pot fi un simptom sau un indicator al conflictului pe care-1 triim noi
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ingine sau partenerul. Conflictul implicd o reactie emotionald la o
situatie, la o interactiune sau o persoand, o reactie care semnaleaza un
dezacord. Cand apar emotii precum teama, tristetea, furia, amaraciunea,
neajutorarea sau un amalgan din acestea, sim{im ca avem un conflict,
care ajunge sa se exteriorizeze printr-un conflict real. Emotiile reprezinta
forta motrica, sursa energetica in desfagurarea unui conflict. Descarcarea
emotionald se realizeazd prin confesare fatd de un ascultitor activ, o
dezbatere publicd, recunoastere si acceptare, confirmare a legitimitatii,
un proces in instanfa judecatoreasca sau prin alte mijloace de exprimare
si eliberare a sentimentelor si energiilor asociate cu conflictul.

Componenta 3: Actiunea Comportamentul in conflict poate avea
doua roluri: exprimarea conflictului, a emotiilor implicate si satisfacerea
nevoilor. Actiunile pot imbraca o largd diversitate de manifestare,
pornind de la simpla incercare de a face ceva in dezavantajul altuia pana
la exercitarea puterii, violenta, distrugere sau, dimpotriva, la caracterul
conciliant, constructiv si prietenos. Actiunea poate avea un caracter
constructiv /cooperant, ori dimpotriva, distructiv /competitiv.

2.2. Factori declansatori si cauzele conflictului.

Cele mai multe conflicte au la bazid motive mixte, In care partile
implicate au atat interese de cooperare cat si de competitivitate, interesele
de cooperare si competitie la partile aflate In conflict si modul in care
acestea variazd, pe parcursul conflictului sunt principalii factori
determinanti ai acestuia; in functie de acestia se va decide in mare
masura daca rezultatele conflictului vor fi constructive sau distructive.

2.3. Cauzele conflictelor in organizatii.

In organizatii in schimb avem urmatoarele cauze ale conflictelor:

1. Comunicarea defectuoasa; se datoreaza informatiilor insuficiente
sau trunchiate; in ambele cazuri cauza se afld n stilul de management al
organizatiei (comunicarea unidirectionald).

Intrebare: Daca comunicarea este defectuoasa cum o putem
remedia? Arumentati raspunsul.

2. Sistemul de valori; acesta vizeaza aspectele etice, probitatea
morala si corectitudinea; cand nu se ia in calcul aceste sisteme de valori
se ajunge la un dialog al surzilor — cine nu € cu noi e Tmpotriva noastra.

3. Existenta unor scopuri diferite; grupurile tind sa devina
specializate si diferentiate ca scop, obiective si personal, ignorand scopul
organizatiei n sine.

4. Stilurile manageriale si ambiguitatile organizatiei; daca stilul
de conducere nu este adaptat realitatii socio-culturale a personalului,
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atunci acesta va genera nemultumiri si stari de tensiune, putdnd si ia
forma unor conflicte.

5. Ambiguitatile decizionale se pot manifesta inegal in munca si in
recompensare, rezultind un dezechilibru — interrelationarea organizatiei
ce poate facilita conflictul.

6. Dependenta de resurse cu volum limitat; pretentiile grupului
dintr-o organizatie nu pot fi satisfiacute in totalitate, rezultand surse de
nemultumiri. Dacé aceasta persistd in timp, conflictul poate sa apard in
orice moment.

7. Nemultumirea fatd de statutul profesional; este legatd de
nivelul de aspiratie al fiecarei persoane.

8. Diferente mari intre tipurile de personalitate ce alcatuiesc
grupurile.

2.4. Consecintele Conflictelor
Daca conflictul este negat, reprimat, camuflat, sau solutionat pe
modelul castigator-invins, acesta poate avea o serie de efecte negative.
Exista asadar o serie de consecinte negative printre care:
» produc emotii §i sentimente negative: furie, anxietate, teama,
suferin{d si agresiune; resentimente, tristete, stres; singuratate;
confuzie afectiva si cognitiva;
imbolnaviri psihice §i organice;
pot distruge coeziunea si identitatea grupului;
risipa de timp;
privarea de libertate, etc.
scade implicarea in activitate;
diminueaza sentimentul de incredere in sine;
polarizeaza pozitiile si duce la formarea de coalitii;
dileme morale;
dificultati in luarea deciziilor.
Conflictul nu presupune in mod obligatoriu aspecte negative:
tensiune, ceartd. El presupune si o serie de efecte pozitive:
creste motivatia pentru schimbare/ri (personale, organizationale,
sociale), previn stagnarea;
imbunétateste identificarea problemelor si a solutiilor;
creste coeziunea unui grup dupd solutionarea comuna a
conflictelor;
creste capacitatea de adaptare la realitate;
ofera o oportunitate de cunoastere si dezvoltare personala;

VVVVVVVVVY
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» dezvolta creativitatea si stimuleaza rezolvarea creativa a
problemelor
» consolideaza increderea in sine si stima de sine;
» creste calitatea deciziilor;
> eficientizeaza activitatea;
» incurajeaza intercunoasterea, etc.
» contribuie la autoevaluarea si testarea abilitatilor
2.5. Sursele Conflictului
In conturarea sursei conflictului, se pot lua in considerare
urmatoarele patru perspective de analiza (I. O. Panigoara, 2004):

- conditiile anterioare (astfel, saracia resurselor pentru realizarea
unor anumite sarcini poate produce conflicte in cadrul unei echipe);

- starile afective (stresul, tensiunea, ostilitatea, anxietatea;

- starile si stilurile cognitive ale indivizilor;

- existenta "comportamentului conflictual” (anumite caracteristici
accentuat conflictuale la un comportament agresiv, de exemplu, centrat
pe ego-ul propriu, dar care poate fi i o suma a mai multor variabile, cum
ar fi partenerul, tipul de relatie, situatia).

A. Stoica- Constantin (2004) propune 11 surse ale conflictului:

- diferentele si incompatibilitdtile intre persoane (trasaturi de
personalitate, opinii, atitudini, valori, nevoi, gusturi si preferinte).

- nevoile si interesele umane (trebuinte de fiziologice vitale, de
integrare sociala- apartenenta si dragoste, trebuinte de apreciere si stima,
de cunoastere, estetice, de actualizare-autorealizare si valorificare a
propriului potential, tendita spre ridicare sociala, tendinta normativa de
supunere la normele si regulile sociale);

- comunicare precara, necorespunzatoare sau lipsa comunicarii;

- lezarea stimei de sine prin contestare, minimalizare sau critica
din partea unei alte persoane, constrAngerea sau persuadarea unei
persoane sd actioneze contrar constiintei sale;

- conflictul de valori;

- conflictul de norme;

- comportamente neadecvate (negative-antisociale, pozitive dar
atipice-nepotrivite contextului social, neadecvate situatiei)

- agresivitatea

- absenta competentelor sociale, cum ar fi dispozitia si capacitatea
de a acorda gratificatii (recompense) si sprijin (ajutor) (e.g. empatia,
cooperarea, atentia acordata celorlati);
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- structura sau cadrul extern in care se desfasoara o interactiune
(e.g. constrangerile temporale, proximitatea persoanelor implicate intr-o
disputa).

- alte cauze (e.g. status, putere, prestigiu).

Ghidul pentru formatori §i cadre didactice - Managementul
conflictului (M.E.C., 2001) propune sase surse fundamentale ale
conflictelor:

- nevoile fundamentale. Pentru a supravietui oamenii au nevoie de
aer, apa si hrana. Cand acesti factori vitali sunt insuficienti apar
conflictele.

- valorile diferite. Oamenii fac parte din culturi diferite si impartasesc
valori diferite, la care se raporteazd. Din aceastd cauzd pot izbucni
conflicte sdngeroase.

-perceptii diferite. Situatiile conflictuale pot aparea cand oamenii vad
diferit un lucru, sau gandesc diferit despre el.

-interesele diferite, care determind preocupari diferite si care duc
astfel la conflicte In familie, intre colegi sau prieteni deoarece fiecare
considera importanta o altd activitate

-resursele limitate ca banii si cantitatea de bunuri;

-nevoile psihologice iubirea, libertatea, fericirea, respectul de sine si
corectitudinea sunt nevoile psihologice de care depinde linistea interioara
a fiecarui om. Cand aceste nevoi sunt alterate, apar diferite tensiuni
interioare care pot provoca conflicte si cu alti actori sociali. Dupéd cum se
observa, sursele conflictelor pot fi ca numar, nelimitate. Din aceleasi
surse insa, izvordste o mare varietate de conflicte: cu noi insine, in
familie, cu prietenii, cu vecinii, la locul de muncd, 1n cadrul
comunitatilor sau intre comunitati.

Clasificarea conflictelor. Tipuri de conflicte

1. Dupa criteriul numarului de subiecti implicati avem
urmatoarele tipuri de conflicte:

a) conflictul individual intern; b) conflicte dintre indivizii din acelasi
grup; c¢) conflicte individ si grupuri; d) conflicte inter-grupuri; e)
conflicte intre organizatii.

a) Conflictul individual intern sau Conflictul intra-personal apare
la nivelul personalitatii. Sursele de conflict pot include idei, ganduri,
emotii, valori, predispozitii sau obiective personale care intra in conflict
unele cu altele. Efectele cele mai vizibile ale acestui tip de conflict sunt:

« afectarea satisfactiei in munca
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* indepartarea subiectului de problemele organizatiei

* dezechilibre de relationare, emotionale (frustrari)

b) Conflictele dintre indivizii din acelasi grup Conflictul inter-
personal apare intre sefi si subordonati, colegi de munca etc., si
caracterizeaza toate acele situatiile cand o persoand sicaneaza o alta in
atingerea obiectivului propus. Sunt generate de regula, de diferentele de
personalitate ale membrilor unui grup. Aplanarea acestui tip de conflict
vizeaza n principal, consilierea psihologica, iar atunci cand aceasta nu
este posibila, exista cel putin doua solutii:

- intermedierea dintre specialist si grup prin-un lider informal si,

- dizolvarea grupului in alte noi grupuri.

¢) Conflictul dintre indivizi si grup este o reflectare a modului in
care un individ receptioneaza starea de presiune pe care grupul propriu
sau alte grupuri o exercitd asupra sa. Efectul cel mai distructiv al acestui
tip de conflict este tendinta de autodistrugere a grupului profesional.

d) Conflictele inter-grupuri este cel mai intalnit tip de conflicte din
dinamica organizatiei si au la bazad perceptia reald sau imaginara a unei
inechitati, inegalitdti intre statuturile grupurilor implicate.

e) Conflictele dintre organizatii in general, acestea se manifesta sub
forma competitiei. Nucleul conflictului este produsul respectivei
organizatii.

Mai putem intilni si alte clasificari ale conflictului:

a). Dupa pozitia ocupata de actorii implicati in conflict putem sa
identificaim conflicte simetrice si conflicte asimetrice.

b). Dupa gradul de intensitate conflictele se deosebesc dupa mai
multe niveluri disconfort, incidente, neintelegere, tensiune si crizd.
Despre disconfort putem spune ca este cea mai usoara forma a
conflictului. Persoana are acel sentiment cd ceva nu este in ordine.
Tensiunea este similard disconfortului, dar mult mai intensa iar criza este
manifestarea cea mai evidenta a conflictului: are loc violenta verbald sau
fizica.

¢). In dependenti de forma conflictului se diferentiaza conflicte
latente si conflicte manifeste (concretizate in conflicte de munca).

d). Din punct de vedere al duratei si evolutiei avem conflicte
spontane, acute §i cronice. Tot in baza acestui criteriu mai pot fi
deosebiAte conflicte pe termen scurt si conflicte pe termen lung.

e). In functie de efectele sau rezultatele pe care le au in organizatii se
disting conflicte functionale si conflicte disfunctionale.
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f). Dupa criteriul naturii conflictelor se evidentiaza: a) conflictul de
substantd; b) conflicte afective; c¢) conflicte de manipulare
(pseudoconflicte) etc.

3.2. Semne de avertizare ale conflictului:

- Criza, in caz de crizd normele obignuite de comportament inceteaza
de a mai fi favorabile, oamenii devin capabili de a ciddea in extreme,
uneori doar in imaginatie, alteori i in realitate;

- Confuzia e generata de faptul ca o anumitd stare de incordare
emotionald a unuia dintre participanti, poate conduce la denaturarea
perceptiei.

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

- Incordarea este o stare ce denatureaza perceperea faptelor si
actiunilor altei persoane, incordarea devine o sursa de neliniste continud,
care adesea poate genera un conflict;

- Disconfortul o senzatie neclard de frica si neliniste, ce nu poate fi
exprimatd 1n cuvinte.

Participantii la situatiile de conflict recurg la diverse forme ale
comportamentului de aparare:

- Agresivitatea se manifesta in cadrul conflictelor pe ,,verticala", ea
poate fi orientatd spre alte persoane si spre interiorul persoanei ce o
manifestd (adesea poate fi sub forma de autoinjosire, de
autocondamnare);

- Protectia (atribuirea propriilor neajunsuri altor persoane, intregii lumi,
este o metoda de degajare a surplusului de tensiune interioare);

- Fantezia (ce este imposibil de a realiza 1n realitate, se realizeaza in
vis, in fantezie);

- Regresia (modificarea scopurilor, coborirea nivelului cerintelor,
motivele comportamentului raimanand aceleasi);

- Inlocuirea scopului (incordarea psihica e orientati spre alte sfere de
activitate);

-Evitarea situatiei neplicute (persoana evitd instinctiv o situatie 1n
care a suferit candva infrangere sau care l-a dezamagit).

Aplicatie: Creati in grupul de lucru un tabel cu semne de avertizare
ale conflictului. Ce semne crededi ca apar primele? Argumentati-va
porzifia.

Managementul conflictului
Managementul conflictului se referd tocmai la gestionarea

110



corespunzdatoare a  dezacordurilor, neintelegerilor, situatiilor
conflictuale, astefel incit sa se valorifice potentialul lor pozitiv.
Managementul conflictului este strategia de a face fatd tuturor
conflictelor, deci si a celor fara rezolvare, de a idetifica si beneficia de
efectele lor positive. In consecintd, managementul conflictului presupune
educarea in spiritual pacii, al cooperarii prin dezvoltarea atitudinilor
corespunzitoare fata de ceilalti si fatd de conflict, deoarece "conflictul
poate sa fie pozitiv sau negativ, costructiv sau distructiv, in functie de
ceea ce facem noi din el" (H. Cornelius, S. Faire, 1996). Managementul
conflictului are doua acceptiuni majore: a) termen generic pentru toate
actiunile de gestionare a conflictului (preventie /prevenire, rezolvare,
tratare a consecintelor), dar si b) strategii de control, sau reglare a
conflictelor de durata si refractare la solutiile pozitive, acceptiune care s-
a impus puternic. De retinut cd prin managementul conflictului nu se
ajunge la rezolvare, ci doar la o atenuare a formelor violente ale unui
proces in desfasurare, care ar putea si nu aiba niciodata o solutie. Cu alte
cuvinte ca rezultat al managementului partile continud si se confrunte,
dar adopta tactici mai putin extreme, ceea ce inseamnd ca se obtine o
“reducere a polarizarii”.

Tema de reflectie: Ce competente considerati ca sunt necesare
tandarului inginer pentru a manageria eficient o situatie conflictuala?

Termenii de management al conflictului si solutionarea conflictului
se folosesc in mod eronat ca sinonimi (M. Bocos si colab., 2008).
Solutionarea conflictelor are o sfera mai restransa care descrie doar
demersul pentru atingerea formulei care dezamorseaza un conflict.
Managementul conflictului Insa are o acceptiune mai larga: desi nu toate
conflictele au o solutie, o rezolvare, ele au toate un potential pozitiv.

1. Strategii de prevenire si reducere al Conflictului

1a. Strategii de preveire a conflictului I. O. Panisoara (2004)

Strategiile de prevenire a conflictului pot contine:

- focalizarea pe obiective, cu Incercarea evitarii conflictelor pe
obiective: studentilor sau angajatilor din microgrupuri le este mai usor
daca vad intreg tabloul actiunii $i muncesc Imreuna pentru a-l realiza;

-producerea unor sarcini stabile, bine structurate si acceptate de
intregul grup;

-facilitarea comunicarilor;

-evitarea situatiilor castig-pierdere;
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-utilizarea de catre cadru didactic, managerul unei intreprinderi,
liderii echipelor a unor elemente apartinand strategiilor de moderare a
activitatii. Daca este bine condus, conflictul poate conduce la sporirea
comunicarii de grup, la explorarea mai profunda a problematiciir
espective si la optimizareaintregii performante.

1b. Strategii de reducere a conflictului.

Cateodata conflictul aduce cu sine elemente negative care trebuie
inlaturate din experienta de comunicare partenerilor pentru nu a umbri
relationarea dintre ei. Strategiile pentru reducerea conflictului apar ca
fiind utile atunci cand un conflict a fost escaladat, tinzand si aiba mai
degraba un efect negativ decat unul pozitiv in interiorul grupului. Astfel,
se pot propune doua tipuri de abordari:

v’ focalizarea pe schimbarea atitudinilor sau

v' centralizarea demersului pe schimbarea comportamentelor,
practic acest lucru se poate realiza prin:

a) utilizarea integratorilor (apelul la persoane cu influentd in grup
poate reduce intensitatea unor conflicte);

b) rotirea persoanelor de la un grup la altul, rotirea
responsabilitatilor in grup;

¢) in cazul conflictelor intergrupuri, identificarea unor obiective
supraordonate (propuse de o persoana cu autoritate-moderator, sef) care
s oblige grupurile s lucreze impreuna.

Spre exemplu, K. Levin in I. O. Panigoara (2004) mentioneaza ca
oamenii fac fatd unor obiective conflictuale prin doud tendinte aparent
contradictorii: de abordare (desemnédnd ansamblul lucrurilor care ne plac)
si de evitare (insuménd lucrurile care nu ne plac). Din aceasta perspectiva
se disting trei tipuri de comportamente (combinédnd cele doua tendinte):

- evitare-evitare, in care persoana trebuie sd aleaga intre doua sau
mai multe activitati, toate cu rezultate negative. Expresia din doua rele il
aleg pe cel mai mic vine din acest tip de comportament.

- evitare-abordare, unde trebuie ficutd optiunea pentru ceva care
implica atat rezultate pozitive cat si rezultate negative;

- abordare-abordare, in care persoana trebuie sa aleagd intre doua
sau mai multe activititi ale caror rezultate sunt pozitive. Intr-adevar,
faptul ca trebuie sd alegem intre mai multe lucruri pe care le dorim
confera dificultate si trimite aceasta alegere spre un conflict interior.

In cadrul unui grup, ne vom gasi deopotriva in fata situatiei de a
lauda sau a critica pe cineva; modul prin care facem acest lucru
reprezintd un factor important pentru reducerea, respectiv escaladarea
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unui conflict. Cu privire la criticd, aceasta poate presupune contexte care
pot duce foarte usor la escaladarea conflictului (persoana respectiva se
afla intr-o pozitie de inferioritate fatd de cel care o crittica, lucru care
poate sd genereze reactii la critica si de frustrare. De aceea sunt utile
elementele de identificare a modalitatilor de utilizare a criticii in mod
pozitiv, care sa nu alimenteze conflictul:

- locul: critica nu trebuie facuta de fata cu altii;

- timpul corect: presupune sa nu treacd prea mult timp de la
comportamentul incriminant pentru ca situatia sa posede actualitate;

- termenii personali releva faptul ca inceputul discutiei cu persoana care
urmeaza sa fie criticata este important;

- utilitatea presupune faptul cd se va tine cont dacd se repetd sau nu
comportamentul;

- relatia presupune ca atunci cand cealaltd persoand raspunde violent
argumentelor noastre, iInseamna cé a intrat in defensiva. De aceea este
important ca tot ceea ce este criticat sa fie argumentat, iar persoana
criticatd sa inteleaga si sa accepte critica;

- comportamentul releva faptul ca trebuie criticat comportamentul si nu
persoana care are acel comportament, in integralitatea ei. De altfel,
trebuie spus ca folosirea criticii trebuie sd fie in strinsd relagie cu
folosirea elementelor laudative. In ce masura lauda confidentiald (intre
cel care lauda si cel l1audat), publicad (cu unul sau mai multi martori), sau
simbolizatoare (cand cel ldudat este ridicat la rangul de model
comportamental) este eficientd sau ineficientd in cadrul unei companii,
spre exemplu, este ilustrat selectiv in tabelul de mai jos (I. O. Panisoara,

2004):
Lauda eficienta Lauda ineficienta
Este oferitd neintdmplator, Este oferitd la intamplare si
sistematic. este nesistematica.
Specifica particularitatile Este limitata la o reactie
| capacitatilor _| pozitiva globala. |
Arata spontaneitate, varietate si Aratd o amabilitate uniforma,
alte aspecte care o fac credibila. care sugereaza raspunsuri
conditionate facute cu un minim de
atentie.
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Recompensele sunt realizate in Recompenseaza simpla
urma unor criterii de performantd. | participare, fard  considerarea
proceselor de performanta si a
L _| rezultatelor. |
Ofera informatii despre Nu ofera astfel de informatii
competenta si valoarea angajatilor. | sau le inlocuieste pe acestea cu
informatii despre status, despre
L _| pozitia ocupatd in ierarhia clasei. |
Este oferita pentru Este oferita fara legatura cu
recunoasterea eforturilor notabile | efortul depus de catre angajati.
in sarcini dificile.

in dinamica desfisuririi conflictului existii o serie de faze.

1. Faza presupunerii, are legaturd cu aparitia conditiilor, In cadrul
caror pot aparea ciocniri de interese.

2. Faza de aparitie a conflictului, aici ciocnirea intereselor diferitelor
grupdri sau persoane, apare atunci cand satisfacerea intereselor unei parti
poate li realizata doar pe seama stirbirii intereselor celorlalte.

3. Faza de maturizare a conflictului, ciocnirea intereselor devine
inevitabild; in cadrul acestei faze se formuleaza clar obiectivul psihologic
al conflictului. In cadrul acestei faze se materializeazi acea stare de
pregatire de lupta ce pana la acest moment hiberna si provoca persoanei
un disconfort a carui sursa mocnea undeva in ascunzisurile sufletului. Ca
o0 scanteie neconstientizatd aceasta stare a incordarii psihologice ne ridica
la ,atac" sau ne Indeamnd la o ,retragere" de la sursa retrairilor
disconfortante.

4. Faza de constientizare a conflictului, partile implicate in conflict
incep a constientiza, nu doar a intui ciocnirile de interese.

Strategii de rezolvare a conflictului

In ceea ce priveste strategiile de rezolvare a conflictului. Acestea pot
sd dezvolte o arie extrem de largd de conditii practice, de la strategii
eficiente, la strategii eficiente de rezolvare a conflictlui. Steers (1988) in
I. O. Panisoara (2004) sugereaza cateva asemenea strategii folosite 1n
rezolvarea conflictelor, subliniind mai ales ceea ce nu trebuie facut:

v' nonactiunea presupune optiunea uneia dintre parti de a nu face
nimic pentru a rezolva actiunea, ignorand-o;

v’ traiectoriile administrative se obiectivizeaza prin putinele actiuni
in directia rezolvarii problemei, de tipul o am in studiu;
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v' tendinta de a observa riscurile procedurilor de rezolvare a
conflictului este o optiune de raspuns care ofera o falsd imagine ca
persoanele respective sunt deschise spre rezolvarea problemei cand de
fapt nu sunt;

v’ secretizarea conflictului este o altdi manierd ineficienta de
rezolvare a conflictului, conform strategiei ceea ce nu se stie, nu raneste;

v" culpabilizarea persoanei presupune ci acela care reclami
ndezirabilitatea unui fapt in grup, este o persoand problema. Se incearca
astfel discreditarea respectivului membru al echipei, izolarea si
stigmatizarea sa, consideradnd ca astfel, problema va fi rezolvata.

Helena Corneliu si Shoshana Faire (1996) si Evert Van de Viiert
(1997) propune urmdtoarele etape de rezolvare a conflictului:

Victorie-victorie (fiecare invinge) / Cooperare si Colaborare /
Rezolvarea problemei. Se considera in mod eronat cd daca existd un
castigator Tn mod necesar trebuie si existe si un Invins. Avantajele
abordarii ,,victorie-victorie" sunt acelea ca descopera solutii mai bune:
relatiile se Tmbunatatesc si se consolideaza, ambele persoane. Abordarea
,victorie-victorie" ne pozitioneazd in pozifii de apropiere si nu de
adversari. Stilul de cooperare implicd o comunicare deschisa si totala.

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 gasi o solutie rapida, reciprocd avantajoasa sau sdsatisfacd partial
ambele parti. In functie de cele doua componente ale negocierii, exista
doua tipuri de compromis: asertiv sau revendicativ si comercial.

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

b). Negocierea comerciali [tirguiala] este o metoda de a obtine
compromisul prin realizarea unui schimb de beneficii sau costuri pe care
le poseda partile (bani pentru bunuri, absolvirea de datorii in schimbul
sprijinului politic, ostateci in schimbul eliberarii unor detinuti).

Victorie-infrangere (fiecare invinge)/ Lupta.

Acest stil este adesea rezultatul unei tendinte inconstiente de a va
proteja de durerea esecului, ,,Victorie-infréngere" este o confruntare de
forte, in care una din parti ajunge deasupra. Intrucat exista multe forme
de putere, si formele de lupta sunt diverse.

a) Lupta indirecta. Este un tip de luptd in care fiecare manevreaza
regulile si agenda in propriul sau avantaj. Sunt evitate contactele fata-in-
fata in vreme ce fiecare obstructioneaza planul celuilalt, se vorbeste pe la
spate sau se formeaza aliante ascunse cu terte parti. Au fost distinse trei
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tipuri de luptad indirectd sub ideea de rezistentd pasiva sau ascunderea
informatiei: negativismul - persoana manifestd dezacord sau suferinta,
noncomplianta - de la simpla lipsa de cooperare la sabotarea si stdnca -
refuzul de a comenta sau de a accepta o actiune sau afirmatie.

b) Lupta/fairplay. Este acea situatie in care combatantii respecta
regulile care stabilesc comportamentul corect si incorect (o competitie
sportivd). Unii autori au sugerat urmatoarele criterii: onestitatea,
deschiderea, egalitatea si reciprocitatea. Scopul trebuie sd fie relatiile
reciproce mai bune.

Reprimarea. Refuzul de a lua act de existenta unui conflict este
comportamentul la care recurgem cand avem nevoie de pace cu orice
pret. Reprimarea este judicioasa, totusi atunci cand o confruntare pe tema
unui dezacord fara importantd amenintd prea mult o relatie sau cand
oamenii nu sunt pregatiti sa auda ceea ce ai tu de spus. A reprima un
conflict puternic inseamna a nu vorbi despre aspectele sale importante.

Abandonul/Acomodarea/Retragerea. Individul 1isi  neglijeaza
propriile interese pentru a le satisface pe ale celuilalt. Persoana este de
acord cu toate propunerile, pretentiile, invinuirile, tinde sa-1 sustind pe
altul sa nu-i atinga sentimentele. Unul renunta in favoarea celuilalt.

Evitarea conflictului presupune ignorarea acestuia in speranta ca va
dispare de la sine. Conflictul insa nu dispare, ci ramine 1n stare latenta. El
poate reizbucni cu o intensitate mult mai mare dacd situatia care a
generat conflictul este deosebit de importanta pentru organizatie.

Competitia sau Confruntarea. Urmarirea propriilor scopuri,
netindnd cont de nevoile celuilalt, dominare, folosirea diferitor metode
pentru tensionarea oponentului (inclusiv psihologici). Persoana care
alege aceasta strategie percepe situatia ca victorie sau infrangere, ocupa o
pozitie ferm fixata.

Aplanarea. Aplanarea conflictului se intalneste atunci cand una
dintre parti este dispusa sa satisfaca interesele celeilalte parti sa-si atinga
scopurile, in dauna propriilor sale interese, fie pentru a obtine un credit
din partea celorlalti, fie pentru ca armonia si stabilitatea este vitala in
organizatie.

Fortarea este utilizata indeosebi 1n cazul in care conducatorul
doreste, cu orice pret, obtinerea rezultatelor, fard a avea consideratie fata
de asteptarile, nevoile si sentimentele celorlalti.

Confruntarea este o abordare a conflictului care ia in considerare
atdit nevoia de rezultate, cat si relatiille cu subordonatii. Aceasta
constituie, probabil, singura cale de rezolvare definitiva a conflictului in
mediul organizational si este utilizatd in cazul in care se acceptd

116



diferentele legitime dintre parti, cheia solutiondrii conflictului fiind
recunoasterea onesta a diferentelor.

4.3.1. Das Institut fiir Friedenspadagogik Tiibingen e.V." a formulat
10 reguli pentru solutionarea constructiva al conflictelor acestea
fiind:

1. Renuntarea la uzul de fortd. Cand un conflict amenintd sa
escaladeze sau a escaladat deja, partile trebuie sa renunte la actele ce
amenintd integritatea corporala sau la amenintarea adversarului.

2. Schimbarea de perspectivi Atribuirea unilateralda a vinei
impiedica o prelucrare constructiva a conflictelor. In momentul in care
conflictul este recunoscut ca fiind o problema comund, se deschid si noi
perspective.

3. Disponibilitatea de a discuta

Lipsa contactelor cu cealaltd parte conflictuald duce la inchiderea
cailor de aplanare a conflictului. Discutiile pot face posibild o prima
definire a obiectului conflictului. Ocazie importanta: Pericolul unor
neintelegeri scade.

4. Capacitatea de dialogare

Prin dialog, adversarii invatd sia se inteleaga unul pe celalalt ca
partener de conflict. De abia atunci creste si disponibilitatea de a gasi o
solutie comuna.

5. Mediere Chiar si atunci cand nu se poate ajunge la un dialog,
situatia nu este Inca pierdutd. Un ajutor nesperat poate veni de la o "parte
tertd" care sa medieze.

6. Incredere Aplanarea unui conflict presupune incredere. De aceea,
orice actiune unilaterala trebuie sd inceteze, propriile demersuri trebuind
sd fie transparente.

7. Fairplay Pentru aplanarea conflictelor trebuie sia existe reguli
comune. Aceste reguli vor viza toate aspectele cooperarii. Este nevoie de
incredere. Increderea creste atunci cand partenerii de conflict actioneaza
in spirit de fair-play.

8. Empatie Dialogul sau medierea sunt proceduri prin intermediul
carora se descoperd atitudinile, nevoile si interesele partenerului.
Descoperindu-le, toate acestea vor fi luate in seama 1n propriile actiuni.
Mai mult, va creste si disponibilitatea de preluare a raspunderii pentru
propria parte din conflict.

9. Aspecte comune Aspectele comune si nu doar cele diferite vor fi
recunoscute din ce in ce mai mult de partenerii de conflict. Va avea loc o
apropiere fatd de convingerile si valorile celuilalt.
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10. Echilibrarea intereselor si concilierea Se dezvolta o noua
relatie intre partile implicate in conflict. In cazul ideal se va gasi o
solutie, care va satisface, macar partial, interesele ambelor parti si
concilierea va fi astfel posibila.

Intrebare: Ce metoda de stingere a conflictului folositi d-voastra?
Care sunt avantajele si dezavantajele metodei aplicate?

4.3.1. Mituri despre conflict: Cele mai frecvente convingeri
eronate sau mituri despre conflicte sunt:
- conflictul se rezolva de la sine, cu trecerea timpului;
- confruntarea cu o problemd sau Iintr-o disputd este intotdeauna
neplacuta;
- conflictul este intotdeauna negativ si distructiv;
- conflictul nu se rezolva decit prin compromis, cineva trebuie sa piarda;
- a avea un conflict Inseamna un semn de slabiciune sau vulnerabilitate
- conflictul este simptomul unei relatii bolnave;
- relatiile fara conflict sunt cele mai solide.

Tactici folosite in conflict. Generalitati.

Cateodata, intr-un conflict, cei cu care interactionam folosesc
anumite tactici care ne pot manipula sa ne dim acordul in favoarea celui
ce foloseste astfel de modalitati. Existd un evantai extrem de cuprinzator
de tactici folosite in conflict, dar folosirea lor depinde de o multitudine
de wvariabile, ca: stilul, compozitia personald, desfasurarca actiunii,
influentele de putere, obiectivele urmarite, valoarea recompenselor ce
urmeaza rezolvarii conflictului. Niciuna dintre aceste tactici nu este in
sine rea sau buna, fiecare se potriveste unei anumite situatii. Astfel, se
pot mentiona selectiv:

*  tehnica ingratierii (flatarii oponentului). Flatarea da nastere unei
identitati valoroase a celui flatat, iar cel care flateaza dobandeste o
identitate de persoana demna sa fie ascultatd. O astfel de abordare
flexibilizeaza pozitia celeilalte parti, farda a fi nevoie sa se apeleze la un
comportament  coercitiv  (mai  costisitor in planul relatiilor
interpersonale);

* gasirea unei modalitati de a crea confuzie, prin introducerea unei
ruperi de ritm in tempo- ul adversarului, rupere care poate genera un
decalaj de aplicare a structurilor actionale;

. tehnica salamului (sau a mozaicului) porneste de la idea ca
niciodatd nu veti obtine tot ce vreti dintr-o datd. Daca la inceput cereti

118



mai putin, este posibil sd nu fiti refuzati; in urmatorii pasi, intreg salamul,
felie cu felie va trece in posesia negociatorului care foloseste o astfel de
tactica;

* tehnica amortizorului presupune o diminuare a pozitiei celuilalt
prin folosirea unei strategii de reducere la tacere a acestuia. Spre
exemplu, o persoand izbucneste in plans pentru a o face pe cealalta sa
incerce comportamente pozitive pentru a o linisti;

* metoda faptului implinit este un mod riscant ce poate genera
probleme, negociatorul prezintd problema celeilalte parti, cerandu-i sa
accepte conditiile sale, pentru ca actiunea in cauza s-a produs deja;

* practica standard, o parte cere altei parti sa-i accepte modul de a
privi lucrurile, deoarece existd multe cazuri similare;

* disimularea presupune prezentarea alto obiective decat cele
urmarite in realitate;

*  retragerea aparentd, in ipostaza aparentei retrageri de la masa de
discutii, cu toate ca ramane interesat de problema;

e omul bun/omul rdu. Unul din membrii echipei adopta o linie
dura, inflexibila, pe cand celilalt raimane deschis pentru negociere

* frontal rusesc, cand se ofera doua alternative ale problemei,
dintre care una este atat de rea incat partenerul ar face orice sa o evite;

* tehnica kamikaze este folositd de negociatorul care, in situatii de
crizd, daca cererile nu-i sunt satisfacute, preferd sa distruga tot decat sa
cedeze;

* tehnica obligatiilor irevocabile. Ideea acestei tehnici este de a
arunca intreaga responsabilitate pe umerii celuilalt, deoarece doar acesta
poate face ceva ca sa salveze situatia.

Bibliografie selectiva
1. Cornelius, H., Faire, S., Stiinta rezolvarii conflictelor, Editura Stiinta si
Tehnica, Bucuresti, 1996
2. Panisoara, 1.0., Comunicarea eficientd, Editura Polirom, Iasi, 2004.
3.Petelean A., Managementul conflictelor. Forme viciate in negocierea
conflictelor, Tg.-Mures, 2005.
4.Stoica-Constantin A. Conflictul interpersonal, prevenire, rezolvare si
diminuarea efectelor, Polirom, Iasi, 2004
5. Stoica-Constantin, Ana & Neculau, A. (coord.), Psihosociologia rezolvarii
conflictului , Tasi, Polirom, 1998
6.M.E.C. Consiliul National pentru Pregatirea Profesorilor, Managementul
conflictului- Ghid pentru formatori si cadre didactice, Seria Calitate In Formare,
Bucuresti 2001
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Tema 6. Grupul si colectivul de munca

Grupul si dinamica grupului. Colectivul de munca ca grup social.
Problema adaptérii tindrului inginer la colectivul de munca.
Personalitatea umana. Motivatia si motivarea personalului.
Creativitatea. Aptitudinile si Atitudinile.

Grupul si dinamica grupului
Colectivul de munca ca grup social

I.1. Grupul definitie: caracterizare generala.

Etimologic, termenul apare in a doua jumatate a secolului al XVIII-
lea, adus de pictorii din Italia. El provine de la termenul tehnic gruppo -
preluat din artele frumoase, desemnand niste figuri aranjate simetric
alcatuind subiectul operei. Grupul apare ca o unitate socialad constind
dintr-un numar de indivizi care se gasesc unii cu altii in relatii de status si
de rol stabilite dupa o perioadad de timp si care posedd un set de valori
sau norme ce regleaza comportarea reciproca cel putin in problemele ce
privesc grupul. Grupul reprezinta cadrul firesc de viata si de activitate a
omului, nevoia se afiliere fiind unul din motivele fundamentale ale
conduitei umane. Grupul dezvoltd norme si valori care regleaza
comportarea comuna.

Un grup existd atunci cind sunt 2-3 sau mai multe persoane ce se
afli in relatii de fata in fata, in relatii de interactiune §i dependenti
reciprocd, mediatd de inplicarea intr-o activitate comund pentru a
atinge un obiectiv comun.

Grupul nu este pur si simplu un fenomen aditiv, un agregat de
persoane aflat doar in relatii de proximitate fizici. In cadrul scopului
comun apar obiective ajutatoare rezultdnd o aliniere sau o armonizare per
ansamblu. Relatiile reciproce se stabilesc atat pe baza emotiilor cat si pe
baza functionald ex: grup de studenti, profesori etc.

Turner vorbeste chiar de un proces de influentd referentiala. Acest
concept presupune in principiu trei faze:

1). Individul se recunoaste ca membru al unei categorii sociale
distincte. Influenta referentialda- societatea este formata din diferite
categorii [intelectuali, muncitori, tardnime, etc.; pe varste: copii, tineri,
varstnici, etc.] Fiecare dintre noi face parte din una dintre ele.
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2). Pentru aceasta el dispune de o reprezentare colectiva fixatd in
stereotip care determina modalitatile comportarii acelei categorii (eu sunt
student, dispun de anumite informatii; trebuie sia frecventez orele
bibliotecii), toate acestea sunt norme.

3). Urmeaza influenta referentiald care se bazeaza pe autoatribuirea
acestor caracteristici fixate in stereotip; (am intrat la facultate sunt
student, cunosc normele). In aceasti a treia fazi normele
comportamentale le indeplinesc, fiind membru al acestei categorii. Pe
baza stereotipului se formeaza imaginea de sine, barbatii au un anumit
comportament, femeile altul, incd de mici se invatd fiecare cu
comportamentul sdu, noi ne identificim cu grupul de care apartinem etc.
Daca facem parte dintr-un grup avem tendinta de a minimaliza valorile
altui grup (ne aratam superioritatea).

Apartenenta afectiva la un grup sau categorie sociala aduce cu sine
doua aspecte:

a). Grupul propriu este diferit de alte grupuri.

b). Apar tendinte de privilegiere a grupului propriu, creditul de
pozitivitate este acordat acestuia.

1.2. Statusul si Rolul / Structura Grupului

Statutul si rolul persoanei reprezintd doud notiuni corelative, mult
utilizate in psihologia sociald, exprimand aspecte ale dinamicii
comportamentale generate de relatia dintre persoana si situatie.

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

1. Statusul. - Acesta desemneazd ansamblul atributelor legate de
pozitia unui individ intr- un sistem cultural sau intr-un grup dat. Status-ul
este deci pozitia sociald pe care o ocupa o persoanda in societate ex:
mama, fiica, presedinte etc. Statutul implicd un joc previzibil si defineste
relatiile cu ceilalti. Se poate face distinctie intre statutul impus de la
nastere (sex, varstd, etnie etc.) si statutul dobandit ce depinde in mare
masurd de actiunea individuald a subiectului, de eforturile sale, de
initiativa sa (profesie, prestigiu, putere etc.). Cunoscand faptul ca aceeasi
persoana cumuleazd mai multe statute, relatiile statutare se supun unei
complexitati deosebite.

Distingem: (Golu, P., 1974).

a. statute prescrise - varsta (statut de copil, adolescent, adult), gen
(statut de femeie sau barbat).

b. statute castigate - lider al grupului de munca.
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2. Rolul. - Acestea se referd la comportamentele legate de un anumit
statut. Rolurile reprezintd partea dinamica a statutului. Este vorba de
punerea in practicd de catre individ a unui ansamblu de comportamente
legate de pozitia sociala pe care o ocupa (parinte, sef de serviciu, director
etc.). Rolurile sunt interdependente in interiorul unui grup determinat si
se definesc unele prin altele (fiu - tatd; sef - subordonati; sot - sotie etc.).
Orice rol se joaca intr-o interactiune cu mai multe roluri complementare.
Rolul este comportamentul pe care il efectueazd o persoand conform
statutului. O persoana poate avea mai multe status-uri si conform lor mai
multe roluri ex: fiica, studentd, mama, colega, prietena. Fiecarui status 1i
corespunde un anumit rol; cu cat statutul este mai mare, cu atat rolul este
mai restrans §i invers; cu cat statusul este mai mic cu atat rolul este mai
mare.

Rolurile pot fi: (Golu, P., 1974).

a. ideale (prescrise) - desemneaza, la modul ideal, contributia pe care
un individ trebuie sa o aduca la relatia comportamentald, mulandu- se
perfect pe prescriptiile rolului (de exemplu, in relatia de cuplu, afectiunea
si fidelitatea).

b. emergente - descriu regularitatea reala a comportamentului nostru
in ceea ce priveste interpretarea respectivului rol, apropiindu-ne mai mult
sau mai putin de prescriptiile aferente.

1.3. Structura si formarea grupurilor.

Vom trece In revistd in cele ce urmeaza citeva din raspunsurile
oferite pana in prezent de de multitudinea de studii ce cerceteaza aceasta
problema.

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

2. Atractia interpersonald

Variabile precum similaritatea dintre membrii grupului, atractivitatea
fizica, proximitatea fizica pot duce atat la constituirea grupului, cat si la
dezvoltarea lui.

Conform lui Cartwright si Zander grupurile care se formeaza avand
la baza atractia interpersonala dintre membrii acestora, foarte frecvent se
formeaza spontan (ex. grupurile de prieteni, bandele de strada, cluburile
sociale).

3. Nevoia de apartenenta la grup (satisfacerea nevoii de apartenentd).

Grupurile satisfac nevoile emotionale si sociale ale membrilor
independent de sarcinile realizate, scopurile pe care grupul le are etc. Asa
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cum arata Festinger nevoia comparatiei sociale, nevoia de a ne compara
cu ceilalti (ca abilitati, resurse etc.) este una din sursele posibile de
formare a grupurilor. Schachter considera ca grupurile se constituie pur si
simplu pentru a satisface nevoia de afiliere.

Formarea Grupurilor

Formarea si functionarea unui grup e un proces stadial. Doua din cele
mai citate clasificari ale etapelor de formare a grupurilor sunt propuse de
Burton si Tuckman.

Burton identifica 4 etape principale in formarea grupurilor:

1. Acceptarea mutuald care presupune cunoasterea interpersonala,
impartasirea de informatii, discutarea unor subiecte nerelationate cu
sarcina pe care grupul o are de indeplinit, testarea reciproca a reactiilor,
cunostintelor si experientei pe care o au membrii grupului.

2. Comunicarea §i actele decizionale care presupun expunerea
atitudinilor relationate unei probleme, stabilirea normelor, scopurilor si
discutarea sarcinilor pe care grupul le are de indeplinit.

3. Motivatia si productivitatea care presupun cooperarea si munca
in echipa pentru indeplinirea scopului comun.

4. Controlul si organizarea care implicd munca independentd a
membrilor grupului in concordanta cu propriile abilitati si aptitudini.

Cele mai multe publicatii insa invoca pentru explicarea procesului de
formare a grupului modelul elaborat in 1965 de Bruce W. Tuckman.
Conform acestui model, grupurile se formeaza pe parcursul a 5 etape:

Cele cinci stadii (etape) sunt:

1. Formarea (forming) Este primul stadiu al constituirii grupului,
cand membrii grupului incep sa se cunoasca, fac schimb de informatii si
in acelasi timp se testeazd reciproc. De obicei in acest stadiu membrii
grupului sunt anxiosi i nesiguri in legatura cu rolurile pe care le au, cu
cine 1i va conduce si coordona.

2. Tranzitia (storming) Este o etapa in care membrii grupului
testeazd cunostintele conducatorului, strategiile lui de control si
conducere. De obicei acest al doilea pas se cristalizeaza ca o perioada
conflictuala intensa in care fiecare membru al grupului incearca sa ocupe
o0 pozitie privilegiata si sd participe semnificativ la construirea sistemului
normativ al grupului.

3. Normarea (norming). De cele mai mute ori grupurile trec peste
etapa a doua propunandu-si sd rezolve deschis conflictele care se ivesc.
Incepe sa se dezvolte un simt al individualitatii si apare nevoia stabilirii
unui set de reguli de comportament care in timp se cristalizeaza in
norme.
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4. Performanta (performing). Grupul incepe sa rezolve probleme
cheie in acest stadiu. De obicei membrii grupului interactioneaza optim si
se sustin reciproc pentru indeplinirea scopului comun, conflictele sunt
rezolvate constructiv.

5. Destramarea (adjourning). membrii grupului se distanteaza unii
de altii si reduc activitatile din cadrul grupului. Aceasta etapa are loc
atunci cand ei considera ca beneficiile de a raimane in grup sunt mai mici
decit costurile.

Desi acest model prezintda o succesiune coerenta de etape in
dezvoltarea unui grup, nu toate grupurile trec cu necesitate prin toate
aceste etape. Este mai degraba un model general care aratd care sunt
procesele prin care un grup se dezvolta pe parcursul timpului.

1.4. Caracteristicile generale ale grupurilor. Una dintre
dimensiunile fundamentale ale existentei sociale este datd de sistemul
complex de interactiuni dintre diferitele categorii de grupuri uman, de o
mare varietate tipologicd. Existd o gama largd de -caracteristici
(parametri) prin care grupurile pot fi particularizate:

Tipul grupului: rezultd in urma aplicarii unui set de criterii de
clasificare tindnd de modul de formare, numarul de membri, relatiile
dintre acestia, natura activitatii desfasurate s.a.

Marimea: este datd de numarul de membri pe care il poate avea
grupul, acest parametru influentdnd sensibil alti indicatori tindnd de
performantd, creativitate, intimitatea relatiilor interpersonale etc.: de
exemplu,

- diada-include doua persoane;

- triada: cea de-a treia persoana confera mobilitate structural;

a. in cazul unei tensiuni sau conflict ea poate avea un rol de
mediator;

b. poate utiliza situatia in beneficiul propriu,

c¢. poate determina in anumite conditii coalizarea celor doi impotriva
sa (odata cu cresterea numarului de persoane in grup coeziunea scade,
cresc tensiunie in grup, puterea se poate limita la cateva persoane).

Compozitia: reflectda caracteristicile psihosociale ale membrilor
grupului, sub aspectul varstei, sexului, etniei, nivelului de instructie,
starii civile, statutului profesional s.a.

Structura: consta din modul de configurare a relatiilor interpersonale
dintre membrii (relatii socioafective, de comunicare, influenta,
coordonare, control etc.), respectiv din distributia rolurilor si functiilor in
cadrul grupului.

Sarcina grupului: consta din obiectivul care trebuie realizat in urma
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activitatii comune a membrilor, obiectiv care are atdt o componentd
obiectiva, cat si una subiectiva (48, 68); acest parametru are o deosebita
functie structuranta asupra intregii vieti de grup.

Coeziunea: este datd de ansamblul fortelor care mentin unitatea
grupului si circumscrierea limitelor sale, fiind o rezultanta a relatiilor
intra si extragrupale, caracteristicile psihosociale ale membrilor, natura
sarcinii, contextul in care se desfasoara activitatea de grup s.a.

Nivelul de integrare: este expresia gradului de maturizare a relatiilor
psihosociale din cadrul grupului, a gradului de elaborare a normelor si
valorilor comune care structureaza viata de grup, a masurii identificarii
membrilor cu grupul din care fac poate si a participarii la diferite aspecte
ale vietii colective; indirect, nivelul de integrare exprima si gradul de
elaborare a constiintei colective, element de fond al coeziunii grupale.

Vechimea grupului: este data de timpul scurs din momentul
constituirii sale; prin corelare cu nivelul de integrare si performanta
rezultd un parametru derivat, care exprimd viteza de maturizare si
structurare a grupului.

Eficienta: exprima sintetic parametru calitativi si cantitativi de
realizare a sarcinii, dar si pe cei care se referd la mentinerea grupului si
satisfacerea trebuintelor membrilor sai.

Un alt factor de coeziune a grupurilor este similaritatea si
diversitatea membrilor: persoanele cu trasituri de personalitate
asemanatoare, interese similare participa mai intens la viata grupului;
diversitatea poate duce la aparitia conflictelor, tensiunilor si doi: cand
complexitatea sarcinilor creste, diversitatea asigurd intr-o masurd mai
mare atingerea scopurilor.

1.5. Clasificari ale grupurilor

Existd numeroase solutii pentru clasificarea grupurilor. Prezentam, in
continuare, cateva din cele mai importante criterii de clasificare a
grupurilor, din punct de vedere al conducerii lor.

Astfel, in functie de:

1. tipul de relatii existente intre indivizii care compun grupul
(personale, afective, formale, contractuale) distingem:

grupuri primare - orientate spre un sistem 1inchis de relatii
interpersonale, predominant personale, afective. Au un numar redus de
indivizi avand fiecare o perceptie individualizatd asupra celorlalti: relatii
afective intense si solidaritate, au interactiuni frecvente, diferentiere de
roluri intre membri si construirea in comun a normelor si credintelor
comune.
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grupuri secundare - cu un sistem mai deschis de relatii
interpersonale in care relatiile afective nu mai joacd nici pe departe
acelasi rol (de exemplu: grupurile de munca).

2. tipul de normativitate pe care-1 presupune organizarea lor:

formale - grupuri instituionalizate care, implicit, functioneaza in
conformitate cu reguli §i norme prevazute in regulamente, normative si
chiar legi; sunt, de reguld, grupurile (compartimente, colective etc.) din
care este compusa o organizatie;

nonformale - se constituie pentru realizarea unei sarcini sau sunt
centrate pe indeplinirea unor obiective imediate dupa care, de regula, se
dizolva; sunt mai flexibile si putin incadrate in norme fixate anticipat (de
exemplu, comisiile, comitetele etc.);

informale - se constituie fie ca subgrupuri ale celor formale, fie in
afara lor. In primul caz, reflectd nevoile unei exprimari mai libere a unei
parti din grupul de lucru, de exemplu, mai ales cand normele sunt impuse
imperativ si nu-i recompenseaza pe cei care le respecta.

3. marimea este, de asemenea, un criteriu frecvent utilizat atunci
cand sunt sunt studiate grupurile:

grupuri mari - poporul, natiunea, masele populare, clasele sociale
sunt cele mai cercetate "grupuri mari", mai ales de antropologie,
psihologia colectivitatilor si sociologia clasica a comunitatilor;

grupurile mici - sunt cele care, de fapt, fac obiectul studiului nostru,
realizdndu-se, prin intermediul lor, scopurile initial stabilite ale
organizatiei, pe baza unor norme §i a activarii unor modele de
comportament proprii grupului.

4. modul de interactiune intre membri genereaza grupuri:

interactive -in care componentii grupului sunt direct si reciproc
implicati in forme si tipuri de relatii extrem de variate;

nominale - acestea presupun existenta unor intermediari cu ajutorul
carora se realizeaza schimburile, indiferent de forma lor, intre membrii
grupului.

5. durata existentei:

permanente - nu necesita comentarii;

temporare - de reguld, au fost create pentru indeplinirea unor
obiective nepermanente.

6. motivul primar al crearii grupului. Din punct de vedere al
demersului nostru reprezinta cea mai interesanta clasificare a grupurilor.

Distingem urmatoarele tipuri, pe care le vom descrie prin intermediul
caracteristicilor lor:
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de comandd, cu urmatoarele caracteristici;zau In componentd un
superior si toti subordonatii sdi directi; relatiile dintre membri sunt
definite prin structura organizatoricd; sunt responsabile de indeplinirea
unei anumite sarcini sau activitati;

de rasplata formald, respectiv sanctiunea, se folosesc pentru a
evidentia contributia fiecarui individ la realizarea obiectivelor
organizatiei.

de sarcina, care are drept caracteristici; sunt, de obicei, mai mici
decat precedentele; sunt alcatuite din indivizi care trebuie, pentru a putea
sd realizeze o sarcina datd, sa interactioneze. Relatiile dintre membri
sunt, de obicei, definite de organizatie: acestea pot cuprinde roluri
superioare sau subordonate, precum si diferite grade de responsabilitate
si autoritate In organizatie. Durata de existentd a grupului poate depinde
de natura si complexitatea sarcinii de indeplinit, in acest sens ele pot fi
permanente (linia de asamblare) sau temporare (grup de analiza,
marketing etc.).

De prietenie, cu caracteristicile: se formeazd pe baza unor criterii
sociale comune (varstd, etnie, idei, statut marital, sex); integrarea in grup
este consecinta satisfactiilor derivate din interactiunea de grup;
apartenenta la grup este informald si nu este definitd prin structura
organizatorica; grupurile pot avea obiective diferite de cele ale
organizatiei; structura grupului poate sa nu semene cu cea a unei ierarhii
formale organizationale.

De interese, ale caror caracteristici sunt:

se bazeaza pe perceptia cd un interes sau o dorintd comuna pot fi mai
bine si mai usor indeplinite printr-o actiune de grup; se sprijina pe "forta
celor multi"; obiectivul grupului este de a obfine o anumita stare sau
conditie in organizatie (salarii, conditii de munca etc.);

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

1.6. Dimensiunile Grupului

Dimensiunea grupului. - Numarul indivizilor ce compun un
grup determind intr-o mare masura activitatile posibile ale acestui grup si
tipul de relatii inter-personale ale membrilor sdi. Dacd avem in vedere
doar cantitatea interactiunilor posibile putem considera ca dificultatile de
interactiune cresc odata cu numarul membrilor din grup.

Dimensiunea instrumentala-reprezinta coordonarea membrilor
catre un scop comun si eficientizarea comunicarii in vederea fluidizarii
informatiilor.

127



Dimensiunea  relationala-relateazd  despre  gestionarea
obiectivelor si modul in care se articuleazd acestea cu asteptarile si
care sa convind actorilor sociali implicati.

Contextuald, locul pe care—1 ocupa grupul intr-un cadru socio-istoric,
intr-un anumit context dat.

1.7. Functiile Grupului

Grupurile Indeplinesc multiple si complexe functii, derivate din tripla
lor calitate de mediu natural i imediat al existentei individuale, veriga
de legatura dintre individual si social, element bazal al diferitelor tipuri
de structuri §i formatiuni sociale.

v’ realizarea sarcinii in conditii de eficienti care si corespundi
unor criterii de optimalitate grupald si sociald, sarcina avand si rolul de
principal factor constitutiv pentru grup.

v’ satisfacerea trebuintelor psihologice ale membrilor grupului,
precum si rezolvarea unor probleme psihologice cu care acestia se
confrunta in plan intrasau extra-grupal;

4 asigurarea §i mentinerea coeziunii, coerenfei §i limitelor
grupului ca sistem, pe fondul realizarii sarcinii sale constitutive, acestea
fiind totodata si conditiile esentiale ale existentei sale;

v’ reglementarea raporturilor dintre grup si alte grupuri,
organizatii §i institutii sociale, precum si dintre acestea si persoanele
aflate sub incidenta lor formala sau informala.

Functiile pe care la indeplineste grupul sunt determinate de
structura acestuia, de sarcind si de tipul de organizare. (1) Sintetizand
grupul are urmatoarele functii:

— de integrare. (Anne Ancelin Schiitzenberg)

— de securitate.

— de reglementare a relatiilor interindividuale.

— realizarea sarcinii. (Adrian Neculau)

— de comunicare.

— afectiv apreciativa.

— de influenta.

— schimbare (Vera Aebischer si Dominique Oberle)

— diferentiere

— reproducere a ideilor.

Indiferent de definitia acceptatd, rolul grupurilor poate fi sintetizat
astfel:

v’ realizeaza practic obiectivele organizatiilor din care fac parte;
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v’ asigura cadrul necesar modelarii si structurarii personalitatilor;

v’ oferd premisele satisfacerii unor trebuinte specifice (de siguranta,
apartenenta, recunoastere, utorealizare);

v’ constituie veriga prin intermediul cédreia membrii societatii
influenteaza societatea in conformitate cu nevoile, aspiratiile si valorile
specifice lor.

1.8. Factorii ce influenteaza grupul.

Evidentiem 3 situatii de relatii:

A) individ - individ Se caracterizeaza prin aceea ca asupra individului
inclus intr-o activitate se duc observatii asupra calitatii activitatii de catre
un alt individ sau grup fara evaluare. Performantele persoanelor incluse
in activitate raiman aceleasi.

B) individ - grup Se caracterizeaza prin aceea ca asupra individului
inclus intr-o activitate se duc observatii asupra calitatii activitatii de catre
un alt individ sau grup dar cu evaluare.

C) grup Activitatea este indeplinita de toti membrii grupului; in acest
caz performantele sunt Tnalte si chiar mai mari decat la a si b.

1.9. Dinamica Grupului

Dinamicd vine de la cuvantul grecesc care inseamna “fortd,,
-dinamica grupurilor, fortele care actioneaza in interiorul unui grup.
Cercetarea ,, dinamicii grupurilor” studiaza cum aceste forte apar, se
nasc, ce modificari ulterioare sufera, cum actioneaza ele, care sunt
consecintele actiunii lor.

Dinamica grupurilor este astazi constituitd din doud mari parti:

A). Ansamblul fenomenelor psihosociale ce se produc in grupurile
primare si legile care le reglementeaza.

Aceste fenomene sunt:

1). Relatiile ce se stabilesc intre mediul primar si mediul sau.

2). Influenta exercitatd de un grup primar asupra membrilor sii
pentru care constituie o realitate si o valoare, o influentd generatoare de
climat psihologic.

3). Viata afectiva a grupului si evolutia sa in diverse circumstante.

4). Factorii coeziunii si disociatiei.

B). Dinamica grupului ca ansamblul metodelor de actiune asupra
personalitatii prin grup si a metodelor de actiune acestor grupuri asupra
grupurilor mai largi.

Aici se includ:

1). Studiul proceselor de schimbare, -atitudini, sentimente, perceptia
de sine si de altul -, prin grup, adica a tehnicilor de manipulare a
grupurilor.
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2). Utilizarea metodelor de grup pentru tratarea tulburarilor de
personalitate.

3). Studiul schimbdrilor sociale prin grupurile mici.

Kurt Lewin intelegea prin dinamica un ansamblu de schimbari
adaptative care se produc in structura grupului prin actiunile intreprinse
de catre o parte din grup avand ca efect redistribuirea fortelor in
interiorul acestuia si reinstalarea intr-un nou echilibru. Studierea relatiilor
din cadrul grupului s-a facut la inceput in conditii de laborator avand la
baza trei sintagme:

1). Action Research (cercetare-actiune) —expresia poate desemna fie
studiul rational, controlul efectului actiunii, fie gasirea celui mai bun
comportament sau mod de actiune in vederea atingerii unui obiectiv, fie o
interventie la nivel global vizand organizarea unei strategii de actiune
pentru a atinge scopurile propuse.

2). Plannend Change (schimbarea voluntara, planificatd) —accentul
cade pe cooperarea actorilor sociali in identificarea problemelor pe
centrarea asupra sarcinii gi a realitafii din interiorul sistemului, pe
functiile educative §i / sau terapeutice ale grupului pentru participantii la
procesul de schimbare si pe rezolvareaefectiva a problemelor comune.

3). Trainning group-ul aceasta inseamnda ca nevoile membrilor
grupului cad pe faza de recunoastere, de integrare, de afirmare si statut
social. Membrii grupului sunt invitati sa realizeze ,, ce se intampla ”’, |,
ce se poate face’’, urmédrindu-se ca prin discutii sa se ajute reciproc, sa se
vada asa cum 1i vad altii, sa inteleaga ce se asteaptd din partea lor. Grupul
este orientat spre formare reciproca, antrenament si invdtare prin
cooperare.

Grupurile de munca

2.1. Conceptul si caracteristicile generale ale grupurilor de
munca.

Grupurile sunt elemente si verigi ale structurii care nu numai ca
mijlocesc raportul dintre individ si intreprindere, ci constituie chiar
cadrul fundamental si necesar in care se constituie si se manifesta active
personalitatea umana, iar relatiile sociale care se dezvolta in interiorul
acestora nu constituie doar conditiile externe ale procesului de formare a
personalului, ci reprezinta chiar esenta ei.

Si totusi, asimilarea si exercitarea asupra individului a presiunii
ansamblului de valori, norme si modele comportamentale specifice
organizatiei nu se realizeaza in mod automat, prin simpla lor existentd in
cultura organizationald a sistemului social care le promoveaza.
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Pentru realizarea acestui proces, extrem de complex, este necesar s
fie indeplinite doua conditii minimale:

1. individul sa facd parte din grupuri in cadrul carora sd se dezvolte
relatii interpersonale specifice (de comunicare, socio-afective, de
influenta etc.);

2. grupurile de apartenentd sa se afle sub incidenta unor organizatii
care, preludnd si indeplinind anumite functii ale sistemului social, intr-o
forma explicitd sau implicitd, fac posibila transmiterea efectivd a
sistemului de valori, norme si modele comportamentale pe care le
promoveaza la nivelul membrilor ei.

Existenta unui grup este conditionata de:

-un numiér redus de membri - face posibild perceptia interpersonala
directd si reciprocd, ceea ce permite numeroase alte conexiuni
interindividuale (informationale, de atitudini etc.);

-relatii afective foarte stranse (simpatie, antipatie etc.);

-0 foarte intima interdependentid a membrilor grupului, nascuta
in contextul actiunilor comune si avand la bazd sentimentul de
solidaritate al acestora;

-diferentierea rolurilor intre membrii grupului;

-existenta unor scopuri si valori comune, pe fondul carora se
desfasoara relatii interpersonale Intre membrii grupului.

Dat fiind faptul ca o buna parte din factorii mentionati au fost tratati,
ne propunem sd analizdm, pe scurt, doar grupul, fiind unul din cei mai
relevanti factori cu o puternicd influentd asupra eficientei prin: marimea
sa, caracteristicile membrilor din care este compus, obiectivele
indivizilor si stadiul de evolutie in care se afla grupul.

A. Marimea grupului de munca

Existda douda tendinte conflictuale in ceea ce priveste marimea
grupului:

a) cu cat grupul este mai mare, cu atat este mai larga diversitatea
talentelor, capacitatilor si cunostintelor;

b) cu cat grupul este mai mare, cu atdt sansele de aport ale unui
individ la hotararile grupului sunt mai reduse, insa sansele de participare
nu se reduc in mod uniform. Indivizii au praguri diferite de participare,
unii vorbesc mai usor decat altii in grup. Pe de alta parte, studiile au
demonstrat cd, in cadrul unui grup, influenta cea mai mare o au cei care
participa la discutii intr-o mare masura. Un grup format din 5-6 persoane
pare a fi optim, totusi pentru obtinerea nivelului cerut de cunostinte,
experienta si de reprezentare, marimea grupului poate fi substantial mai
mare; 1n acest caz insd, conducatorul acestuia trebuie sd fie deosebit de
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constient de problemele ridicate de raportul dintre participarea la discutii
si influenta in grup. Tindnd cont de toate considerentele de mai sus, se
apreciaza ca grupurile pot avea pana la maximum 20 membri.

B. Caracteristicile membrilor grupului de munca.

Cercetarile de specialitate au demonstrat, fara dubii, rolul deosebit pe
care-l joaca caracteristicile membrilor asupra eficientei cu care
actioneaza grupul. Sunt de relevat cateva cerinte privind alcatuirea, din
acest punct de vedere, a grupului.

1. Membrii grupului trebuie sa posede caracteristicile si aptitudinile
pe care le presupune activitatea desfasurata atat de grup, cat si de fiecare
in parte

2. Grupul trebuie sa fie in asa fel constituit incat sa fie: omogen din
punct de vedere al aptitudinilor, valorilor §i convingerilor, ceea ce
conduce la formarea unor colectivitati stabile, durabile in timp, si la
satisfactie in randul componentilor ca urmare a apartenentei la grup;
eterogen din punct de vedere al unor caracteristici specifice, cum ar fi:
radicalism, aventurism, capacitate de intelegere etc.

3. Grupurile in care existd o mare diferentiere a influentelor intre
membrii sdi au moralul mai ridicat si performante mai bune. S-a dovedit
ca echipele ai caror membri se considera la fel de influenti sunt mai putin
satisfacute si obtineau rezultate mai slabe decat echipele ai caror membri
recunosteau ca unii dintre ei erau mai influenti decat altii.

4. Cu cat scopul unui grup este mai complex, cu atit se pune mai
acut problema compatibilitatii intre membri. Pentru scopuri liniare, de
rutind, caracteristicile indivizilor pot fi oricat de eterogene, nepunandu-se
problema compatibilitatii intre indivizi, care se poate obtine pe mai multe
cai:

(1) - un lider dornic de afirmare cu colaboratori dependenti conduce
la crearea de la inceput a unui grup compatibil;

(2) - un grad inalt de afectiune intre membrii grupului;

(3) - existenta consensului asupra persoanei liderului.

C. Obiectivele individuale

Firesc, atunci cand to{i membrii au aceleasi obiective grupul va fi
eficient. Practic 1nsd, oamenii au, ca membri ai grupurilor, si obiective
nedeclarate, personale, ascunse (care s-ar putea sd nu aiba nimic comun
cu obiectivele declarate, publice, ale grupului); cele mai des intdlnite
sunt: protejarea intereselor subgrupului propriu; impresionarea sefului;
eliminarea unui oponent; realizarea unei anumite aliante; ascunderea
erorilor anterioare.
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1.3. Grupurile formale i Grupurile informale

Grupurile formale Orice organizatie se confruntd cu o serie de
probleme specifice si genereaza output-uri operationalizabile in produse,
prestari servicii, informatii, etc. Grupurile formale sau grupurile de
muncd sunt acele unitdti instituite de organizatii, cum ar fi
departamentele, sectiile sau echipele de munca. Ele sunt constituite fie
pentru o perioada scurtd de timp (in special cele care au ca scop
indeplinirea unei sarcini tintd) fie permanent (cum sunt spre exemplu
grupurile de comanda sau alte grupuri cu un statut functional bine stabilit
in organizatie). Un tip particular de grup formal care se poate dezvolta
intr-o organizatie este echipa. In principiu, echipa, poate fi definita ca un
grup formal temporar sau permanent orientat spre indeplinirea unei
sarcini specifice. Vorbim despre o echipa permanentd atunci cand avem
de-a face cu un grup de persoane cu o pozitie clar stabilitd intr-o
organizatie cu structurd fixa si care indeplinesc sarcini precise.

Grupurile informale. Grupurile informale nu sunt exclusiv un
fenomen organizational, ele se formeaza si evolueazd intr-o maniera
naturald, dincolo de interesele comunitatii sau ale organizatiei. Oamenii
se organizeaza 1n grupuri informale datoritd intereselor §i preocuparilor
comune, a nevoilor sociale sau pur si simplu din prietenie. Functiile
individuale ale grupurilor informale sunt mult mai evidente decat cele
organizationale, care dupd cum am ardtat mai sus sunt context specifice.
In mediul organizational existd cel putin 5 functii mari pe care le
indeplinesc grupurile pentru indivizi:

1. Satisfac nevoia de protectie impotriva amenintarilor externe
(posibilitatea de a fi concediat, amenintarile venite de la superiori etc.).
Grupurile informale sunt principala sursa de securitate in fata acestor
amenintari.

2. Satisfac nevoia de interactiune si apartenenta (si in general nevoile
sociale care au un rol cheie in adaptarea individuald).

3. Confera suport, dezvolta si mentin un nivel adecvat al stimei de
sine (se stie cat de importanta este mandria de a fi membru al unui grup
prestigios).

4. Faciliteaza satisfacerea intereselor financiare individuale. In acest
sens se cunoaste eficienta si importanta grupurilor de presiune si a
sindicatelor.

5. Satisfacerea intereselor comune fie ci ele sunt legate de petrecerea
timpului liber, divertisment, fie cd vizeaza pozitia in organizatie, salariile
sau alte aspecte.
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3.1. Procesele si fenomene de grup.

Pentru intelegerea comportamentului de grup trebuie cunoscute, in
prealabil, conceptele utilizate in descrierea proceselor de grup, respectiv:
normele de grup si conformarea la ele, coeziunea de grup, rolurile si
statu-sul si, in fine, gandirea de grup.

A. Normele de grup. Aparitia normelor de grup si a conformarii la
acestea reprezintda unul dintre cele mai previzibile efecte ale constituirii si
existentei unui grup. Acceptarea de catre un individ a statutului de
membru al unui grup implicd, in primul rand, recunoasterea faptului ca
nu va mai fi posibil sa se comporte complet liber in acest mediu pentru ca
fiecare grup, datorita atat a obiectivelor sale, cat si a caracteristicilor
indivizilor care-1 compun, va stabili anumite modele de comportament,
(norme de grup). Acestea definesc comportamentul membrilor grupului
in diferite situatii date. Rezultd cd normele de grup definesc modele
comportamentale pe care grupul le considera acceptabile si carora
membrii grupului trebuie sa li se conformeze.

Conformarea la normele de grup este definitd ca fiind orice
schimbare a ideilor sau a comportamentului individual, consecinta a
adaptarii la normele grupului, ca urmare a unei presiuni imaginare
sau reale. Ea poate fi: normativa sau "de suprafatd", atunci cand
comportamentul individual, in cadrul grupului, conform normelor
acestuia, este o alterare, o schimbare a comportamentului firesc care are
loc doar in grup, si prin acceptare personald, intima, atunci cand norma
de grup devine un comportament permanent" al individului, care adera
fara rezerve la aceasta.

3.2. Fenomenele de grup sunt:

» Facilitarea sociala este tendinta persoanelor de a indeplini mai
bine activititile 1n prezenta altor persoane. Prezenta celorlalti
influenteaza performanta.

» Lenea sociala inseamna tendinta oamenilor de a depune mai
putin efort ca urmare a cresterii numerice a grupului.

» Conformismul este rezultatul unei influente in care subiectul
cedeaza presiunii grupului este conduita de supunere s§i urmare a
prescriptiilor normei de grup.

» Inovarea inseamna schimbarea de catre un individ a normelor
unui grup. Pentru a schimba norma grupului de apartenenta trebuie mai
intli sa i te comformezi.

» Excluziunea sociala se traduce prin respingerea de cétre grup a
unor membri ai sdi. Respingerea este determinatd de caracteristicile
grupului sau de carcteristicile persoanei.
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Intrebare: Care dintre fenomenele de grup enumerate mai sus
considerati ca au un impact mai mare asupra dinamicii grupului? Cum
d-voastra ati combate efectele lor?

3.3. Relatii de status-rol in cadrul grupului.

Conceptele de status si de rol sunt concepte relationale; ele nu au
sens in afara relatiilor din grup. Fiecare pozitie presupune un termen
complementar (sef - subaltern), dupa cum fiecare rol comportd un contra-
rol (profesor-elev, medic-pacient etc). Asadar statusul apare ca fiind
pozitia unui individ in ierarhia relatiilor de putere in cadrul unei unitati
sociale, pozitie masurata prin latitudinea de a avea efectiv initiative, de a
controla activitatile si deciziile din interiorul grupului si de a aplica
sanctiuni in caz de neparticipare si nesupunere. Rolul se referd - dupa
acelasi autor- la forme de comportare reciproca, la moduri caracteristice
de “a da” si “a primi” in cadrul activitatilor de grup. Diferentierea
statusurilor are efecte pozitive: determind oamenii cu status inferior sa
munceascd mai bine, sa se perfectioneze pentru a cuceri un status mai
inalt, dar au si certe efecte negative. Astfel, mai ales cei cu status inalt se
comportd in asa fel incat s mentina diferentele de statusuri existente si
orice comportament care tinde sd le modifice este considerat si evaluat
drept amenintator si perturbator al activitatilor.

3.4. Rolurile in grupuri.

Comportamentul fiecarui membru influenteaza functionarea globala
a grupului. Dupd o perioadd, grupul se va astepta la anumite
comportamente de la fiecare membru. Acest comportament asteptat este
definit ca rolul jucat de o persoand in cadrul grupului, respectiv
modelele comportamentale dorite si asteptate de la fiecare membru al
grupului.

Fiecare angajat joacd concomitent roluri multiple care, mai ales 1n
cazul cadrelor de conducere, se pot afla, adesea, in conflict; de exemplu,
in rolul de sef (al colectivului din care face parte) trebuie sa reprezinte si
sd sustind interesele colaboratorilor lui, sa le satisfacad nevoile, dar in
rolul de colaborator raspunde in fata sefului ierarhic direct de atingerea
unor obiective, de realizarea unui anumit nivel de profit etc. Acest al
doilea rol poate veni in conflict cu primul. Dacd un cadru de conducere
este si coleg, dar si membru al familiei atunci stresului va creste si vor
aparea conflicte mult mai des.

Ambiguitatea rolului este definitd ca fiind absenta certitudinii
privind modul cum trebuie sd actioneze si sid se comporte un membru
al unui grup prin prisma celorlalti 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: scdderea
satisfactiei muncii, fluctuatia si absenteismul, aparifia unei stiri de
tensiune asociata muncii si a stresului. Totusi trebuie observat ca, adesea,
ambiguitatea rolului este consecinta lipsei de precizie in elaborarea
structurilor organizatorice, mai ales a definirii sarcinilor si a figelor de
posturi.

3.5. Gandirea de grup

O disfunctie a grupurilor Tnalt coezive, in mod deosebit a grupurilor
de decizie, care in ultimul timp a atras atentia cercetdtorilor, este
"gandirea de grup" care se defineste ca o ''deteriorare a eficientei
mentale, a perceptiei realititii si a judecdtii morale ca rezultat al
presiunii exercitate in interiorul grupului'.

Simptome ale gandirii de grup

1) iluzia vulnerabilitatii; grupul este caracterizat de un optimism
excesiv, asumandu-si riscuri insuficient analizate;

2) aparitia unor rationamente ale membrilor grupului in care nu-si
gasesc loc semnalele de avertizare ale unor eventuale pericole;

3) existenta unei increderi totale in moralitatea intrinseca a
grupului;

grupul ignora semnele de intrebare aparute cu privire la etica sau
morala membrilor, deci a grupului;

4) membrii care se opun gandirii de grup sunt catalogati
rauvoitori, "slabi" din punct de vedere al tariei de caracter sau de-a
dreptul stupizi;

5) apare o presiune directa asupra oricarui membru care ar pune in
discutie stereotipurile. Sunt considerati membri loiali doar aceia care nu
pun la indoiala directia in care este condus grupul;

6) autocenzurarea oricarei deviatii de la consensul aparent al
grupului;

7) iluzia unanimititii; tacerea este interpretatd drept consim{amant;

8) existd, In mintea tuturor membrilor grupului, bariere autoimpuse
in calea unor informatii adverse grupului.

3.6. Eficienta grupului de munca

In ce constd si de ce depinde eficienta grupului sunt probleme
fundamentale ale utilizérii teoriei grupurilor mici in conducere. In ceea
ce priveste eficienta, putem puncta cateva dintre aspectele esentiale:

1. Grupurile produc, in total, mai putine idei decat daca indivizii din
care sunt compuse ar lucra separat, dar, desi mai putine, ideile sunt mai
bune in sensul ca sunt mai bine evaluate i mai profund gandite.
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2. In mod surprinzitor grupurile adopti decizii mai riscante decét cei
mai temerari membri ai lui. Aceastd constatare se explicd fie datoritd
faptului ca grupurile oferd adapostul unei responsabilitati colective, fie
pentru cd, In anumite limite, asumarea unor riscuri este consideratd un
lucru bun.

3.7. Clasificarea si caracterizarea generalia a multimilor.

Daca grupurile sunt formatiuni sociale in care indivizii
interactioneaza direct pe baza unor reguli acceptate si se recunosc ca
membri ai unei entitati distincte, intr-un anumit moment si loc atunci
multimea reprezinta o reuniune de indivizi, oarecare, indiferent de
nationalitate, profesie sau sex; oricare ar fi intdmplarile care-i aduna la un
loc.

Pentru o mai bund circumscriere conceptuald este necesar sa
identificam principalele tipuri de multimi intalnite in viata sociala.
Astfel, pe baza teoriei §i practicii sociale propunem urmaétoarea
clasificare:

1. In functie de participarea constientizati in timp si spatiu la
desfasurarea unor evenimente, vom face distinctia intre: a) Multimile
reale, fizic constituite pe o anumitd perioadd si intr-un anumit loc,
datorita unor circumstante determinate; este cazul intrunirilor publice,
mitingurilor, participantilor la un spectacol sportiv sau aglomeratiile
umane determinate spontan de o anumitd cauza; b) Multimile virtuale,
dispersate fizic in spatiu si timp, dar ai caror membri sunt legati prin
anumite caracteristici comune, care ii fac sia dezvolte sentimente,
atitudini sau comportamente similare, 1n raport cu anumiti factori sociali;
membrii unor asemenea mulfimi nu isi constientizeaza reciproc prezenta
decat in mod indirect, dar in anumite imprejurari se pot constituii foarte
rapid ca mulfimi reale (prin convocare, producerea unui eveniment de
interes general care le reclama prezenta intr-un anumit loc etc.).

2. Un al treilea criteriu de clasificare a multimilor se referd la
omogenitatea acestora. Astfel vom avea: a) multimi eferogene, formate
din persoane avand caracteristici psihoindividuale si psihosociale foarte
diferite, iard semnificatie in producerea fenomenului de mulfime; acestea
pot fi anonime (multimea dintr-o piatd, de exemplu), sau rominale
(adundrile parlamentare, juriile sau participantii la o manifestatie cu un
obiectiv precis); b) multimi omogene, formate din persoane cu unele
caracteristici comune, cu valoare determinantd pentru apartenenta sau
includerea in respectivul grup social; dintre acestea amintim sectele
religioase, partidele politice, castele si clasele sociale .
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Mijloacele de impunere ale conducitorilor in multime sunt:
afirmatia, repetifia, contagiunea. Daca opiniile propagate prin afirmatie,
repetitie si contagiunea au o mare putere este pentru ca dobandesc acea
putere misterioasa numita prestigiu, admiratie, teama; un fel de fascinatie
pe care o exercita asupra spiritului nostru un individ, o opera, o doctrina.

L.4. Colectivul de munca

Oamenii nu muncesc, de reguld, singuri c¢i impreund, in grupuri.
Colectivul de muncd nu reprezintd numai o entitate tehnico-
administrativa, adunand impreund un numar de persoane ce colaboreaza
intr-un proces de muncad necesar, cu relatii tehnic determinate, ci
constituie totodata o entitate sociala distincta, cu logica sa proprie, avand
numeroase consecine atat pentru performantele membrilor sai, cat si
pentru satisfactia lor in muncéd. Colectivul insa este o "colectie" de
oameni care au un scop comun dar si relatii de oponentd. (Artur
Petrovschi psiholog rus). Colectivitatile au la baza aceeasi recunoastere a
unor norme §i principii comune, dar nu presupun interactiuni directe intre
membri (este cazul etniilor, sau credinciosilor unui anumit rit, de
exemplu). Organizatiile mai mari ca colectivititile sunt formatiuni
deliberat constituite in vederea atingerii unui anumit scop, prin folosirea
explicita a unor strategii de decizie si control.

Caracteristic unui coletiv de munca este faptul ca el reprezintd un
numar oarecare de persoane care interactioneaza relativ intens si direct,
datorita cadrului tehnologic al muncii, avand probleme comune de
munca. Specific este deci interactiunea directd si intensd in procesul
muncii. Colectivul de munca are o relativa autonomie functionala.

4.1. Functiile colectivului de munca.

Colectivul de munca indeplineste doua tipuri mari de functii:

a) functii productive

b) functii sociale.

Functiile productive se referd la modul in care grupul de munca
functioneaza ca entitate in cadrul mai larg al procesului de productie.
Pentru realizarea activitatii productive este nevoie de o serie de operatii
de tip social: diviziunea muncii, distribuirea ,,rolurilor”, sarcinilor,
coordonarea activitatilor si controlul realizarii acestora. Doua functii
distincte pot fi desprinse in procesul activitatii colective: functii de
executie — realizarea de catre fiecare participant a rolului sarcinilor care i
revin in acest ansamblu — si functii de conducere si coordonare —
organizarea muncii comune, coordonarea si conducerea ei, controlul
activitatilor individuale.
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Conducerea colectivd sau autoconducerea se caracterizeaza prin
faptul ca functiile de conducere sunt larg difuzate in cadrul grupului de
munca.

Problema adaptirii tinirului inginer la colectivul de munca.

Inceputul unui nou loc de muncd e mereu pentru orice persoani
extrem de important. Partea cea mai grea a adaptarii nu este insa
intotdeauna relatia directd cu noul sef, ci mai degraba cea cu noii colegi,
atitudinea acestora vis a vis de noul-venit fiind cea care va influenta de
cele mai multe ori, hotarator si atitudinea sefului, fie In aceeasi directie,
fie intr-o directie total opusa. Colegii au puterea de a ajuta un nou angajat
sd se integreze in companie sau il pot elimina fard prea multe explicatii.
De asemenea conteaza sa gasesti si sa ai alaturi colegi intelegatori, care
au trecut asemeni tie printr-o perioada de adaptare. Acestia iti pot fi
alaturi in lungul drum al succesului profesional si nu te vor izola. lar daca
esti tanar specialist i ai In subordine un grup mai in varstd si mult mai
bine sudat lucrurile inevitabil tind sa se complice nepermis. Nu dispera.
Daca te comporti cuviincios si-i respecti pe cei de 1anga tine lucrurile vor
intra pe fagasul lor. Statiscile, arata cd cele mai frecvente motive
pentru pierderea job-ului sunt problemele de adaptare, acestea
afectand aproape 50% dintre noii angajati care isi pierd locul de
munca dupa mai putin de un an si jumatate. Firmele mari sunt mai
bine organizate decédt cele mici, au proceduri bine puse la punct de
evaluare periodicd a integrarii noilor veniti si personal calificat pentru a
ajuta integrarea sau tranzitia la noul loc de muncéd. O altd parte dintre
firme e posibil sa detind un ghid al noului venit, care i se inméneaza la
angajarea pe noul post si in care i se explica totul, de la valorile firmei, la
strategie, obiective, la cine sunt acdionarii §i managerii, istorie,
performante, regulamente interioare, ce are voie sa faca si ce nu are etc.
Este necesard deasemenea o buna cunoastere a companiei, a serviciilor
sau produselor oferite de aceasta. Cunoasterea sefilor, a directorilor sau
partenerilor importanti, a modului in care departamentele coopereaza pot
fi de asemenea de mare ajutor in adaptarea la locul de munca.

Sugestii pentru tanarul specialist; ce poate §i ce nu are voie sd facd:

1. Ascultd si invatd, mai bine decat sd vorbesti intruna, observa si
pune intrebari inteligente decat sd caufi sd-i convingi pe ceilalti ca stii
multe si ca esti important.
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2. Fii dragut in mod egal cu toatd lumea. Curierul se poate dovedi
intr-o buna zi a-ti fi cel mai bun prieten. Un tanar din administratie, din
biroul vecin, pe care-l crezi nu prea important, intr-o buna zi ti-ar putea
deveni sef.

3. Nu te pripi sa faci aprecieri despre cine-i draguf, cine-i important,
cine-ti va fi prieten. Pe parcurs se schimba parerea. Incearca sa-ti pastrezi
mintea clara si lasa judecata pentru mai tarziu.

4. Invita-ti colegii la masa, unul cate unul. Cauta si-i cunosti in mod
neoficial. Convinge-i ca ai nevoie de ajutorul lor pentru a te integra in
echipa, vei vedea ca te vor ajuta, doar ca trebuie sa fii modest si nu
arogant.

5.Nu pune intrebari cu caracter personal despre cei din birou. Daca
incerci sa afli barfele, curand te vei bucura de reputatia ce nu ti-o doresti.
Vei fi considerat ca facand parte din tagma barfitorilor, ca o persoana in
care nu poti avea incredere.

6. Poarta-te bine cu personalul incepand cu cel de la secretariat pana
la cel de functionari. Daca-i tratezi cu consideratie §i prietenie, ei vor fi
gata oricand sa te ajute. Multumeste-le intotdeauna pentru orice serviciu
bine facut.

7. Initiaza o discutie in particular cu fiecare inginer mai in varsta din
subordine.

Deasemenea:

-comunica $i nu comunica inoportun,

-empatizeaza si fii un bun ascultator,

-comportate natural si nu barfi,

-nu face cereri exagerate sau nefondate i nu afisa o atitudine agresiva.

Tema de reflectie: Ce calitati considerati ca ii sunt necesare
tanarului inginer pentru a se integra la noul loc de munca?

Aplicatie: Creati in cadrul grupului dumneavoastra un joc: un coleg
sa joace rolul unui sef iar ceilalti colegi rolul unor angajafi; formulati
un set de intrebari pe care angajatorul sa i leadreseze angajatului. Ce
intrebari poate adresa si noul specialist. Evaluati situatia §i  incercafi
sd veniti cu sugestii.

Personalitatea umana. Motivatia si motivarea personalului.
Creativitatea. aptitudinile si Atitudinile
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3.1 Tipuri de personalitati si influente ale acestora asupra
procesului muncii.

Principalul element constitutiv al oricarei societiti umane este
persoana, inteleasd ca un subsistem relational bazal avand o anumita
identitate si pozitie sociald, cu drepturi, obligatii si functii specifice in
cadrul sistemului social real. Diversitatea raporturilor dintre individual si
social, asa cum apar acestea la diferitele niveluri ale structurilor sociale,
este relevatd de o serie de concepte adiacente: individ, individualitate,
persoand, personaj, personalitate, statut, rol, joc de rol. Personalitatea,
intr-o acceptie curentd, desemneaza persoana maximal valorizatd social,
recunoscutd ca atare prin performantd, tinutd morala sau profesionald
exemplara, rolul deosebit jucat in anumite situatii importante pentru
comunitate etc. Individul reprezinta entitatea biologica a fiintei, in ceea
ce are ea generic la nivelul speciei din punct de vedere strict material.

Individualitatea este expresia individului diferentiat in plan biologic
si psihologic. Calitatea de ,individualitate" este datd de acele
caracteristici fizice, psihice si psihofiziologice unice, irepetabile, care
particularizeaza individul concret, pe fondul unor mecanisme si forme
proprii de adaptare si manifestare comportamentala.

Persoana desemneaza sistemul de insusiri, relatii si calitati
psithosociale care dau identitate sociala individului. Persoana trebuie
inteleasa atat ca nucleu relational in cadrul oricarui subsistem social
(familie, grup, organizatie, institutic), avand anumite determinatii de
ordin sociocultural (statut, etnie, religie s.a.), cat si ca o individualitate
constientd de sine si recunoscutd de ceilalti ca avand o identitate anume
in cadrul relatiilor si structurilor sociale ale grupurilor si comunitatii.
Personajul este persoana aflatd in imprejurari concrete, indeplinind
anumite functii publice si fiind implicata activ intr-un contezt relational
determinat. Personajul implicd adoptarea unor atitudini si conduite
specifice rolurilor sociale pe care le joaca, acestea capatand caracterul
unor ,,masti‘“ sociale prin care persoana se metamorfozeaza in personaj.

Personalitatea este calitatea acelui om care:

» este capabil de a concepe scopuri si modalitati de desfasurare a unei
activitati;

» are propria constiinta a faptului ce se intampla cu sine;

» are intotdeauna o atitudine fatd de lucrurile ce-l Inconjoard, fara insa
a exagera,

» 1si insuseste rolurile si regulile sociale fara a abuza de ele;

» stabileste si determina relatii cu semenii in vederea cresterii in planul
personalitatii. Este empatic. Omul este tratat ca subiect si nu ca obiect.
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3.2. Structura personalitatii

Structura personalitatii include:

e Subsistemul de orientare al personalititii (motive, interese, aspiratii,
inclinatii, convingeri, idealul de viata);

e Subsistemul bioenergetic al personalitatii - Temperamentul;

e Subsistemul instrumental al personalitatii -Deprinderi, priceperi,
obisnuinte, aptitudini si capacitati, creativitatea si potentialul creativ;

e Subsistemul relational valoric si de autoreglare- Caracterul

Cunoagterea trasaturilor de personalitate implicate in desfasurarea
activitatilor de munca este necesara pentru a stabili acordul dintre om si
muncd, a constata in ce masura individul raspunde solicitarilor activitagii
de munca, dar si consecintele pe care abaterile acestora de la normale au
pentru procesul muncii.

Dintre trasaturile de baza ale personalitatii cu rol important in
obtinerea succesului profesional la locul de munca mentionam:

3.3 Aptitudinile sunt insusiri fizice si/ psihice cu un anumit grad de
dezvoltare care se bazeaza pe predispozitii ereditare dar se formeaza si se
dezvolta in cursul unei activititi, in functiec de mediu si educatie.
Aptitudinile condifioneazd performanta si succesul in munca.
Aptitudinile sunt generale si speciale. Aptitudinile generale sunt Tnsusiri
ale personalitatii necesare in cele mai variate forme de activitate, inclusiv
cea de muncd cum ar fi: memoria, atentia, spiritul de observatie,
inteligenta. Aptitudinile speciale sunt insusiri psihice care conditioneaza
succesul in domenii de activitate specializate: muzica, picturd, tehnica,
matematica, etc., ca de exemplu: aptitudini tehnice, aptitudini psiho-
motorii, aptitudini senzoriale (muzica, picturd), aptitudini de conducere si
organizare etc.

Clasificarea aptitudinilor.

A. Dupa gradul de complexitate:

1. simple (acuitatea vizuald, olfactiva, simtul ritmului, memorie
muzicald); se sprijind pe un tip omogen de operare sau functionare;
mijlocesc actiunile si conditioneazd eficienta in anumite laturi ale
activitatii.

2. complexe (simtul ritmului & memoria muzicala & auz muzical);
sunt formate din aptitudini simple, dar nu prin insumare, ci ca sinteza.

B. Dupa sfera de aplicabilitate, aptitudinile complexe pot fi:

1. speciale (sportive, muzicale, tehnice etc.)

2. generale (spiritul de observatie, inteligenta) cele utile pentru mai
multe sau pentru toate domeniile; aptitudinile generale nu pot inlocui
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aptitudinile speciale, ci doar le pot compensa intr-o anumitd masura;
existd domenii unde primeaza aptitudinile speciale, cele generale nefiind
obligatorii la nivel inalt.

C. Dupa natura proceselor psihice prin care se exprima:

1. aptitudini senzorial — perceptive (ex. vederea spatiald)

2. aptitudini psihomotorii (ex. coordonarea manuald)

3. aptitudini intelectuale (ex. inteligenta).

3.4. Atitudinile sunt stari de pregatire mentala si morald, facilitate
prin experien{d si care exercitd o influentd dinamica si directoare asupra
comportamentului persoanei in diferite situatii, constituindu-se intr-un
mecanism de reglaj prin componentele cognitive si afective.

Factorii care determind o atitudine pozitiva fatd de munca sunt:

> sexul

> vdrsta

> nivelul cultural §i ocupational

> caracteristicile locului de munca si institutiei

> pozitia ocupatd de munca in sistemul de valori ale persoanei.

3.5. Caracterul reuneste Insusiri sau particularitati privind relatiile pe
care le intretine subiectul cu lumea si valorile dupa care el se conduce.
Este in principal un ansamblu de atitudini-valori.

3.6. Temperamentul este latura dinamico-energetica a personalitatii
cu baza fiziologica care se manifestd pregnant in conduitd (in miscari,
trairi afective, in viteza si ritmul vorbirii, mimica, in conduite voluntare,
in procesul de comunicare etc) inca de la nastere.”

Sunt zeci de tipologii ale temperamentului nsd noi ne vom referi in
acest caz la varianta clasica de altfel aceasta fiind si cea mai des intilnita;
Hipocrate defineste 4 tipuri de temperamente:

Sangvinicul: se caracterizeaza prin rapiditate, vioiciune, instabilitate
a intereselor si inclinatiilor, adaptare maxima, rezistentd, restructurare
facila a dificultatilor, mentinere a echilibrului psihic, stapanire de sine
etc. Tipul de personalitate sangvinicd are o mare rezistenta in activitatea
de munca. Sangvinicul actioneazd prompt pentru gasirea de solutii,
pentru depasirea dificultatilor si invingerea obstacolelor, dar masurile
luate de el in acest sens au adesea un caracter de moment, nu sunt de
duratd si profunzime in schimb au o buna adaptabilitate si stdpanire de
sine. In relatiile interpersonale se remarcd ca o persoand agreabila,
deschisa sufleteste, cu valente pentru integrarea in grup si inchegarea de
prietenii. Tiul acesta de temperament este puternic-mobil-echilibrat.

Colericul se caracterizeaza prin nestapanire, impulsivitate, agitatie,
nerabdare, explozivitate emotionald, trec cu usurintd de la entuziasm la
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pesimism, inclinatie spre stiri de angoasd si alarma; Tipul de
personalitate colerica are o rezistentd inconstantd in activitatile de
muncad datoritd consumului energetic neeconomic, colericul actioneaza
cu toatd energia de care dispune la un moment dat fard sa-si dozeze
eforturile in functie de marimea dificultatilor sau a obstacolelor. Din
aceastd cauza curba randamentului la coleric are numeroase neregularitati
prin intersectarea cu curba oboselii. Nelinistiti, agitati, plini de elan,
actioneaza sub impulsul momentului fiind oamenii marilor initiative si
avand o mare capacitate de mobilizare proprie si a altor persoane.
Datoritd insd a oboselii sau a plictiselii survenite prin scdderea
caracterului de noutate, al actiunilor intreprinse, colericul abandonezaa
activitatea inainte de a o finaliza. Caracteristica generald a acestui tip de
temperament este puternic-neechilibrat-excitabil.

Flegmaticul se caracterizeaza prin calm, lentoare, reactivitate slaba,
meticulozitate, rabdare, sentimente durabile si profunde; Tipul de
personalitate flegmatica are si el o mare rezistentd in activitati, insa
intregul sdu comportament este dominat de inertie. Reactiile Iui sunt
lente insd adecvate. Este inclinat spre meditatie, spirit analitic §i inzestrat
cu multd rabdare, flegmaticului i se pot incredinta lucrari de anvergura,
care se pot realiza In tempoul propriu si nu presat de termene scurte.
Cantareste mult pana sa adopte o decizie. Schimba greu activitatea, sunt
atasati de ceea ce fac si sunt disciplinati. Se adapteaza greu la situatii noi.
De reguld au sentimente foarte durabile si stabile. Tip de temperament
puternic-echilibrat-inert.

Melancolicul: se caracterizeazd prin rezistentd neorupsihicd mica,
obosesc usor, sunt susceptibili la stari depresive; in conditii de
suprasolicitare sau conflict manifestd o mare sensibilitate, tinzand spre
interiorizare si reverie. Tipul de personalitate melancolica este putin
rezistent din punct de vedere nervos. Persoanele apartinand acestui tip
obosesc usor si sunt susceptibile la stari depresive in conditii de
suprasolicitare, sau stéri conflictuale. Este un excelent muncitor pentru
activitatile de rutina, desfasurate in conditii cunoscute si obisnuite, care
nu necesita decizii prompte si reactii rapide, ei putand desfasura activitati
de mare finete, dar firi presiune exterioard. Inzestrat cu multa ribdare,
melancolicul are inclinatie spre analiza, precizie §i minutiozitate. El
trebuie incurajat chiar prin supraestimarea calitdtilor sale pentru a putea
face fatd muncii si problemelor care apar. Tip de temperament slab.

Ca o caracteristica generala: Tipul de personalitate extrovertitd se
caracterizeaza prin expansivitate, sociabilitate, tendinte spre relationare si
contact, comunicativitate, etc. Persoanele apartinand acestui tip de

144



personalitate lucreazd bine 1n grup si 1si asumd cu usuringd
responsabilitdti sociale. Prefera miscarea, au un control redus al
sentimentelor, sunt optimisti, veseli i au un sim{ practic deosebit. Pe
cind in cazul tipului de personalitate introvertitd; persoancle care fac
parte din aceasta categorie sunt introspectivi, linistiti, rezervati, distanti.
Au o lume interioara foarte bogata. Ei evita riscurile si responsabilitatile
sociale. Seriosi, exigenti, isi controleazd bine sentimentele si atitudinile.
Intrebare: Ce tip de temperament va caracterizeaza §i care credeti cd
sunt avantajele si dezavantajele acestuia?

3.7. Creativitatea presupune un nivel superior al gandirii manifestat
prin cautarea si gasirea de solutii eficiente, prin stabilirea unor relatii
intre obiecte si fenomene. Performantele creative se coreleaza cu o serie
de trasaturi de personalitate si insusiri psihice dintre care mai importante
sunt: curiozitatea, nonconformismul, flexibilitatea gandirii, capacitatea
combinatorie si de transfer a informatiilor, capacitatea de a empatiza cu
persoane cu idei divergente, stil cognitiv analitico-sintetic $i convergent-
divergent etc. Creativitatea are 4 etape clar si bine delimitatea. Acestea
sunt: prepararea, incubatia, iluminarea i verificarea.

3.8. Motivatia poate fi un factor care contribuie la succesul
profesional. Dintre factorii motivationali amintim: salariul, conditiile de
muncd, facilitdtile, climatul psihosocial, cadrul organizatoric etc.
Termenul ,,motivatie” provine de la cuvantul latin movere si inseamna
miscare. Motivatia reprezinta ansamblul de factori sau forte interne sau
externe care determind indivizii umani sa se comporta e intr-un anume
fel, sa pund in practica un comportament orientat spre satisfacerea unor
variate motive, acestea din urma stand la baza motivatiei. Motivatia
poate fi: a. Motivatie extrinsecd §i motivatie intrinsecd b. Motivatia
pozitivi si motivatia negativi c. Motivatia cognitivi si motivatia
afectivi

Structuri ale motivatiei.

Trebuintele (nevoile) reprezinta structuri motivationale fundmentale
ale personalitatii, reflectind in modul cel mai pregnant echilibrul
biopsihosocial al individului in conditiile solicitarii mediului extern. Ele
semnalizeazd cerinte de reechilibrare sub forma unor stéri si imbolduri
specifice. In functie de geneza si conginutul lor, trebuintele pot fi
clasificate in trebuinte primare (inndscute, cu rol de asigurare a
integritatii fizice a organismului) si trebuinte secundare (formate in
decursul vietii, cu rol de asigurare a integritatii psihice si sociale a
individului).
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Motivele, ca structuri motivationale, reprezintd reactualizari si
transpuneri in plan subiectiv ale starilor de necesitate. Nu toate motivele
sunt insa constiente. Existd unele motive incongtiente, al caror substrat nu
este clar delimitat, dar care indeplinesc un rol important in activitatea
oamenilor.

Interesele reprezinta orientari selective, relativ stabilite si active spre
anumite domenii de activitate. Interesele sunt formatiuni motivationale
mai complexe decét trebuintele si motivele, deoarece implica organizare,
constantd si eficientd. In structura lor psihica intrd elemente cognitive,
afective si volitive.

Convingerile, ca structuri motivationale, reprezintd idei adanc
implantate 1n structura personalitatii, puternic traite afectiv, care imping,
impulsioneaza spre actiune. Nu orice idee este o convingere, ci doar
aceea care reprezintd pentru individ o valoare, o certitudine subiectiva,
care il ajuta sa stabileasca ceea ce este valabil, optim necesar, sa distinga
intre bine §i rdu, frumos §i urat, adevar si minciuna. O convingere
reprezintd o adevaratd idee-valoare care se contopeste cu trebuintele si
dorintele individului, cu aspiratiile sale si cu trasaturile lui de
personalitate. Convingerile intrd in functiune in imprejurari de alegere
sau conflict valoric. Dacd sunt foarte puternice, ele pot actiona chiar si
impotriva instinctului de conservare. Alaturi de structurile motivationale
prezentate, mai pot fi amintite idealurile si conceptia despre lume,
ambele reflectdnd si forméndu-se pe baza atat a experientei proprii, ct si
a experientei semenilor, si fiind influentate de culturd si educatie. Intre
ele existd o stransa interdependentd, Tmpreund constituind un complex
motivational foarte important.
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Tema 7. Luarea deciziilor

Definirea deciziilor

Clasificarea deciziilor. Decizia consensuala si facilitarea ei
Etapele procesului decizional. Elemente si factori care
influenteaza procesul decizional

Metode si modele de adoptare a deciziilor

Rezolvarea de probleme

Definirea deciziilor

Deciziile, pe langa multe alte procese psihice ce tin de personalitatea
umana, se considera a fi piatra de temelie a comportamentului uman,
exprimand intentionalitatea 1n actiune a fiintei umane. Filosofii se
gandesc la ceea ce spun deciziile noastre despre noi ingine si despre
valorile noastre; istoricii disecd alegerile pe care liderii le fac in
momentele critice iar psihologii trateaza decizia ca pe un proces cognitiv
in a carui rezultat apare alegerea unei opinii sau a unei directii de actiune
din mai multe alternative posibile. Mai multe constructe psihologice
precum gandirea, vointa, motivatia, increderea in sine, orientarile
valorice, responsabilitatea etc., sustin sau intervin deplin in procesul
decizional. Luarea deciziilor constituie obiectul de interes atit al
matematicienilor, economistilor, sociologilor, cat si al psihologilor.
Datorita faptului cd luarea deciziilor este un domeniu interdisciplinar,
existd mai multe orientari din diverse ramuri ale stiintelor socioumane
precum sociologie, teorie organizationald, stiinte politice, economie,
psihologie, management, relatii internationale etc.

Cercetari despre cum se desfigoara procesul de luare a deciziilor in
realitate aratd cd oamenii nu cunosc de la inceput toate alternativele, ca
nu pot anticipa si lua in considerare toate consecintele unei decizii si nu
isi exprima toate preferintele cu privire la modul de rezolvare a unei
probleme la un anumit moment. De asemenea, noi nu anticipdm toate
consecintele posibile ale unui curs de actiune (ceea ce uneori poate fi
dificil de realizat), ci ne concentram doar asupra unora dintre consecinte,
de obicei cele mai usor de identificat.

A decide inseamna a alege dintr-o multime de variante posibile de
actiune, tindnd cont de anumite criterii. R. Descartes spunea: noi cand
auzim prima datd o informatie incercdm sa-i intelegem semnificatia iar
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mai apoi decidem dacad este sau nu adevaratd. Se alege asadar varianta
care este consideratd cea mai avantajoasa pentru atingerea unor obiective
in speranta cid aceasta e cea corectd dar si cea adevaratd. Destul de
frecvent alegerea unei decizii are consecin{e nu numai asupra individului,
care a luat decizia (decidentul), dar si asupra altor persoane sau
organizatii. Decizia este definita ca fiind acel act rational de alegere a
unei linii de actiune prin care se urmdreste realizarea obiectivelor
tinandu-se cont de resursele disponibile. Deciziile se bazeazd pe o
evaluare a alternativelor, pe identificarea consecintelor fiecarei
alternative si pe comparatiile dintre alternative. In ambele cazuri decizia
este rezultatul unor calcule rationale al unui rationament specific.

Rationamentul este numit adesea si inferentd. El este o procedura
prin care se obtin informatii noi din combinarea celor existente (M.
Miclea, 1999, p. 305). In mod traditional, rationamentele se impart in
doua mari categorii: inductive (producerea unei ipoteze generale pe baza
unor date particulare si a unor cunostinte) si deductive (pe baza unor
reguli stabilite, se urmdreste obtinereca de noi cunostinte). M. Zlate
concluzioneaza: definitoriu pentru decizie este alegerea unei variante
dintre mai multe posibile, a decide inseamna a opta, a alege o alternativa
din multitudinea celor existente in vederea traducerii ei in fapt (Zlate,
2007, p. 259).

1.1 Decizii sau Alegeri

Linia de demarcatie dintre ceea ce constituie o decizie versus o
alegere poate fi foarte subtire. Daca decizia este actul sau necesitatea de a
face ceea ceea ti-ai propus, o hotarare luata sau o solutie adoptata atunci
alegerea este dreptul, puterea sau oportunitatea de a alege dintre mai
multe optiuni pe cea consideratd a avea impactul cel mai mare in acea
unitate de timp. Alegerea pare a fi actul final dupa ce decizia
acea atitudine cu caracter determinant, adoptata dupa o serie de deliberari
intrd Tn actiune. Daca recurgem la o analiza profunda a celor doua notiuni
observam cé decizia vine de la verbul "a tdia/taiere", eng. "cutting off " in
timp ce alegerea vine de la cuvantul "a percepe" eng. “to perceive.” adica
a sesiza ceva cu ajutorul simturilor si al gandirii, prin reflectare
nemijlocita; p. ext. a intelege, a pricepe. (Dictionarul explicativ al limbii
romane. Editia a [I-a revazuta si adaugitd. Bucuresti. 2009).

Decizia asadar este mai mult o orientare de proces, inseamna
parcurgerea unor analize §i pasi pentru a elimina (sau tdia) optiunile; pe
cand alegerile sunt mai degraba o abordare a mentalitatii, o perceptie
asupra a ceea ce ar putea fi o alegere corecta sau gresitd. Avand optiuni,
ne confruntdm cu oportunitati (mari si mici) pentru a selecta sau a alege o
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optiune. De obicei alegerile considerate mai mici ca importantd se fac
insd mai mult instinctiv decat rational. Explicatia o gasim partial la
Spinoza; acesta spunea ca suntem programati ca mesajul sau informatia
primita sa o consideram din start adevarata ca mai apoi sa decidem daca
aceasta este adevaratd/utila sau falsd/inutila. Alegerile insa le facem
bazandu-ne pe valorile, credintele si perceptiile noastre. lar din
multitudinea de alegeri doar una rimane selectati. Intelegerea problemei
inseamna colectarea tuturor informatiilor corecte despre aceasta inainte
de a lua o decizie, acest lucru ajutd la prevenirea oricarui proces
decizional eronat si ajuta la gasirea solutiei potrivite.

1.2 De ce luam totusi decizii gresite.

Avem tendinta sd ludm decizii gresite atunci cand suntem obositi,
nervosi, dar si atunci cand suntem extaziati. Alegem gresit cand suntem
superficiali, obsedati de control sau avem tendinta de a suprageneraliza
dar si atunci cand stam pe un exces de informatie. Gandirea umana este
un proces supus greselii iar mintea umana genetic nu este programata
pentru logicd. Zilnic suntem pusi in fata unor alegeri asupra cirora
trebuie sd decidem; luam decizii bune sau decizii proaste. Daca privim
retrospectiv la deciziile pe care le-am luat la un moment dat, acestea pot
sd ni se para decizii proaste, insd la acel moment au fost cea mai buna
alegere. Distorsiunea cognitiva, gandirea in alb si negru, totul sau nimic,
judecata afectiva si gradul de filtrare al informatiilor sunt alte motive
care stau la baza deciziilor gresite. Ne focalizdm deseori doar pe detaliile
negative, in timp ce tindem sa filtram aspectele pozitive. Avem
deasemenea tendinta de a suprageneraliza si de a ne baza pe rezultatul
experientelor anterioare. Oamenii gresesc dintr-o prea mare dorinta de
control. Stresul, oboseala si surmenajul pot fi ”ingredientele perfecte” ale
unei decizii proaste. Concentrarea doar pe rezultatul actiunii (ex: un
student care se focalizeaza pe luarea unei note finale la examen cu orice
pret dar mai putin pe procesul de invatare continuu) este un alt motiv
care sta la baza alegerilor gresite. Concentrarea intensa pe rezultatul final
ne poate impiedica de multe ori in a gasi solutiile necesare.

1.2 Erori in luarea deciziei.

Psihologii Daniel Kahneman, Paul Slovic si Amos Tversky au
introdus conceptul de bias psihologic la inceputul anilor 1970. Ei au
publicat concluziile lor in cartea lor din 1982, Judecata sub incertitudine
(Judgment under Uncertainty.). Acestia au explicat ca biasul psihologic
(biasul cognitiv) este tendinta de a lua decizii sau de a actiona intr-un
mod ilogic. Biasurile psihologice comune sunt mecanisme de care nu
suntem constienti, dar ale caror efecte le traim, fara nicio indoiala zilnic.
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Aceste ”scurtaturi” mentale vin din insadsi natura umana, din nevoia de a
fi eficienti. Altele, au la baza frica: atunci cand ne temem de ceva,
unghiul se ingusteaza, ratiunea se contractd, Incercim si ne aparam de
amenintare, oricat de inchipuitd ar fi si facem greseli. Daniel Kahneman,
a studiat timp de peste patru decenii mecanismele decizionale ale
creierului uman si a identificat numeroase erori cognitive ce ne
influenteaza deciziile fard si ne dam seama. Kahneman sustine ca
gandirea umana este controlatd de doud sisteme: sistemul 1, pe care il
numeste ,,thinking fast” (gandire rapidd) este inconstient, intuitiv §i nu
necesita efort voluntar sau control, pe cand sistemul 2, denumit ,,thinking
slow” (gandire lentd) este constient, foloseste rationamente deductive si
necesita mult efort. Avem descrise mai jos cateva prejudecati psihologice
care sunt comune in luarea deciziilor. A

a). Biasul de confirmare si gindirea de grup. In primul caz o
persoana foloseste tot ceea ce aude pentru a-si intari parerile personale pe
cand in a doua situatie In cazul gandirii de grup oamenii isi ajusteaza
opiniile pentru a se incadra, a fi acceptati si a face parte dintr-un grup.
Erorile pe care le comitem se petrec, de multe ori, fara stirea noastra.

b). Frica de esec. Aceasta este parte integrantd in structura ADN-
ului nostru avandu-si origininea in frica colectivi de a esua in
supravietuirea noastra ca specie. Avem o frica fantastica de a recunoaste
ca am gresit. Recunoasterea greselii pentru noi mai ales aici in Est nu
este perceputd ca o virtute ci mai degraba ca o lagitate iar acest lucru
blocheaza initiativa si invatarea si creste agresivitatea. Pentru un cadru
didactic neincrederea in sine si frica de a nu fi perceput altfel il duce mult
mai aproape de o stare conflictuala decat de una constructiva.

intrebare: Cum ayi depasi dumneavoastra frica de esec? Imaginati-
va o situatie in care ati depasit cu succes un esec §i impartasiti
experienta grupului.

¢). Frica de a fi judecat. Avem tendinta de a nu spune ce gindim de
frica de a nu fi judecati gresit. Nu stim ce este in mintea oamenilor asa ca
dacd avem o opinie e important sa o si spunem, chair daca ea este posibil
sd nu fie tocmai pe placul celor din jur. ,,Existd un experiment cu un
student care trebuie sa intre intr-o sald imbracat cu un tricou jenant. Toti
sunt agezati iar el intra ultimul. Cand este intrebat cati oameni crede el ca
i-au vazut tricoul, el a raspuns 75%. Ei bine adevérul era cd numai 25% il
vazusera.”
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d). Status quo bias sau frica de a nu pierde ceea ce avem deja. Ne
multumim cu ceea ce avem chiar dacd de multe ori ne provoaca
nemulfumiri §i nu incercdm noi oportunitati atunci cand acestea ni se
oferd. Ceea ce ai poti mai usor controla iar ceea ce nu ai iti provoaca
instabilitate si frica.

e). Back fire effect sau cum devenim radicali. Convingerile noastre
ne definesc iar dacad acestea au radacini adanci sunt foarte greu de
schimbat chiar daca ni se oferd zeci de dovezi cé ceea ce afirmam este
gresit. Aici putem aduce in discutie dezbaterea pe o tema aproape vesnica
ce limba se vorbeste in Basarabia: romana sau ,,moldoveneasca,,.

f). The overconfidence bias sau excesul de incredere in fortele
proprii. Acest lucru se intampld atunci cand ne atribuim prea multd
incredere 1n cunostintele si opiniile noastre. E situatia aceea cand te
pornesti crezand cd le poti face pe toate fard insd a calcula dinainte
posibilitatile reale de realizare precum si timpul necesar.

g). Eroarea de estimare in planificare ,,the planning fallacy”.
Estimdm 1n general costuri §i resurse mai mici decat este necesar in
realitate. Un exemplu ne vine din Scotia: in 1997, cand a fost dezviluit
planul pentru o noua cladire a Parlamentului, estimarile de cost se ridicau
la 40 de milioane de lire sterline. In 2004, cand constructia a fost
finalizata, costul total a fost de 431 milioane de lire sterline.

h). Tendinta de a judeca pe baza a ceea ce ne vine mai usor in
minte ,the availability bias” Kahneman (Daniel Kahneman; Géandire
rapida, gandire lentd. Publica 2012 ) considera acest lucru o dovada a
faptului ca mass-media influenteaza felul in care percepem riscurile, ceea
ce poate avea consecinte negative asupra vietii noastre. Un studiu
efectuat dupa atacurile teroriste din 11 septembrie 2001 a aratat ca multi
americani au preferat in acel an sa sofeze pe distante mari in loc sa ia
avionul. Dintre acestia, aproximativ 1.500 au murit in accidente rutiere,
subestimand riscul unei calatorii cu masina si supraestimandu-1 pe cel al
unui atac terorist.

1). Efectul de ancorare ,the anchor effect”. Oamenii tind sa
evalueze ceva mult mai usor dacd au o evaluare initiala asupra acelui
lucru (chiar daca este gresit) ca un fel de ancora. In acest caz avem
tendinta de a ajunge la concluzii mult mai repede decat ar fi necesar
bazandu-ne pe informatiilor obtinute la inceputul procesului de luare a
deciziilor.

m). Eroarea jucatorului. Este acea situatie in care avem asteptari
mari la evenimentele din trecut crezand cd acestea ne pot influenta
decisiv viitorul. Exemplul clasic este acela al aruncarii monedei. Dupa ce
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am dat ,,cap”, sd spunem de cinci ori consecutiv, inclinatia noastrd este
de a anticipa o crestere a probabilitatii ca urmatoarea aruncare a monedei
sa fie ,,pajurda”. Dar, in realitate, cotele sunt tot de 50/50. Dupa cum spun
statisticienii, rezultatele obtinute in diferite aruncdri sunt statistic
independente, iar probabilitatea oricaror rezultate este de 50%.

n). Negativity bias. Oamenii tind sa acorde mai multd atentie stirilor
rele. avem tendinta de a da mai multad credibilitate stirilor proaste, poate
pentru ca suntem suspiciosi (sau plictisiti) de afirmatii contrare.
Explicatia evolutionistd ar fi ca stirile proaste ne mobilizeaza din punct
de vedere adaptativ mai bine decdt ignorarea unor vesti bune (de
exemplu, ,tigrii sunt periculosi” fatd de ,afinele au un gust bun”).
Psihologii sociali afirmd cad acest lucru se datoreaza atentiei noastre
selective si cd, avand in vedere alegerea, percepem stirile negative ca
fiind mai importante sau mai profunde decét stirile pozitive.

p). Bias de proiectare. Tindem nejustificat sd presupunem ca
majoritatea oamenilor gandesc la fel ca noi. Acest dezavantaj cognitiv
conduce adesea la un efect asociat, cunoscut sub numele de fals consens,
pe scurt avem tendinta sd credem cd oamenii nu doar c¢d gandesc ca noi,
ci si ca sunt de acord cu noi. Este o tendinta care ne face sa supraestimam
gradul nostru de tipicalitate §i normalitate presupunand ca existd un
consens cu privire la anumite chestiuni, atunci cand in fapt nu exista nici
unul.

q). Eroare fundamentali de atribuire. In general, oamenii au
tendinta de a face o atribuire "externd” a propriului lor comportament si o
atribuire "internd” a comportamentului altor oameni. Aceasta este
tendinta de a Tnvinui pe altii atunci cand lucrurile merg prost, in loc sa se
uite Tn mod obiectiv la situatia respectivd. De exemplu, daca sunteti prins
intr-un accident de masina si celalalt sofer este vinovat, este mai probabil
sd presupuiti ca el sau ea este un conducdtor rau decat sd va ganditi ca
vremea rea a jucat un rol in acel nefericit eveniment.

1.3 Modele etice de luare a deciziilor.

Atunci cand se Incearcd luarea unei decizii optime, persoana in cauza
trebuie sd cantareasca efectele pozitive si negative ale fiecarei optiuni si
sd ia 1n calcul toate alternativele posibile. Deciziile sunt eficiente daca
indeplinesc asteptarile si isi ating scopurile propuse. lar daca alegerile
produc rezultate neintentionate si nedorite etica ne vine in ajutor
furnizandu-ne cadrul si standardele la care sa ne raportam pentru a decide
cum ar trebui sd actiondm. Ceea ce trebuie sa intelegem e faptul ca nu
toate deciziile care sunt luate pot fi calificate drept decizii etice; de multe
ori deciziile sunt superficiale si/sau repetitive. Luarea deciziilor etice se
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referd la procesul de evaluare si alegere a alternativelor in conformitate
cu anumite principii sau standarde etice. In luarea deciziilor etice este
necesar sa percepem si sd elimindm optiunile neetice i sd alegem cea
mai buna alternativa etica.

Calitatea deciziilor etice afecteazd nu doar performanta ci si
prosperitatea tuturor celor care sunt implicati direct sau indirect in
procesul decizional. Deciziile bune sunt si etice si eficiente, ele
demonstreaza respect, responsabilitate si corectitudine. Luarea deciziilor
bune necesitd o sensibilitate la problemele etice si o metoda pentru a
explora aceste aspecte ale unei decizii si mai putin ar trebui sa ne bazam
pe instinct si intuitii. Dupa Strike, Haller si 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
in doud moduri, pe baza a doud principii: a) pricipiul maximizarii
beneficiilor sau b) principiul respectului egal. Cele doua principii provin
din (a) teoria utilitaristd a Iui John Stuart Mill si (b) deontologismul lui
Immanuel Kant. Teoriile filosofice cuprind conceptii despre bine si rau,
corect si gresit, dar o singurd teorie nu poate furniza raspunsuri pentru
toate situatiile decizionale intalnite. Din acest motiv in procesul de luare
deciziei etice se apeleaza la mai multe teorii, cel mai frecvent la teoriile
utilitariste, deontologiste si ale virtutii.

Haas si Malouf (2005)' *sugereaza ca o decizie ar putea fi privita ca
eticad, dacd are urmatoarele caracteristici: (a) decizia este bazatd pe
principii etice general acceptate; (b) actiunea este justificata de o analiza
a principiilor; (c) decizia este ,,universalizabild, adica poate fi luatd de
oricine se afla intr-o situatie similara.

Drucker (Drucker, P. The Practice of Management. New York:
Harper & Brothers. 1954.) a propus cateva modele de luare a deciziei
etice:

a). Modelul decizional bazat pe caracter. In acest acest caz: a).
Deciziile trebuie sa ia in considerare si sd reflecte preocuparea pentru
interesele si bundstarea tuturor persoanelor afectate (parti interesate).
Principiul de baza propus este Regula de Aur - ajutd cand se poate, evita
raul cand poti. b). Valorile si principiile etice au intotdeauna prioritate
fatd de cele nonetice. Dacd o persoana se confruntd cu o alegere intre
valori, ar trebui sd urmeze principiile etice. ¢). Un principiu etic poate fi
incalcat numai atunci cand este absolut necesar pentru a promova un alt

5Haas, 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 géndirii decidentilor, va produce cel mai
mare sold pozitiv pe termen lung. Unele decizii pot solicita o prioritizare
si alegerea intre valori i principii etice concurente, astfel incat singurele
optiuni viabile solicita sacrificarea unei valori etice pentru o alta valoare
etica.

b). Modelul decizional etic fundamental. Etapele acestui model sunt:
1. Expunerea succintd (in ce constd problema) 2. Stabilirea obiectivelor
(de ce este o decizie necesard) 3. Generarea alternativelor (potentiale
cursuri de actiune) 4. Consecintele alternativelor 5. Evaluarea
consecintelor (daca sunt pozitive sau negative) 6. Evaluarea conformitatii
consecintelor cu normele, politicile si standardele de conduita 7.
Aplicarea testelor etice (care este decizia) 8. Evaluarea (decizia a fost
eficientd)

¢) Modelul rational. Teoria clasica de decizie presupune ca deciziile
luate ar trebui sa fie complet rationale, existand o strategie de optimizare
prin cautarea celei mai bune alternative posibile pentru a maximiza
realizarea scopurilor si obiectivelor. Aceasta inseamna ca deciziile se iau
in deplina sigurantd: cei care le iau cunosc alternativele si rezultatele si
stiu 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 eficacitatii deciziei. Un avantaj al acestui model este ca
procesul decizional se prezintd ca o succesiune logica de activitati iar
daca apar dificultdti procesul poate fi reluat.

Institutiile si managerii ce le conduc trebuie asadar sa elaboreze
standarde etice pe care angajatii ar fi util sa le respecte. Acest lucru poate
ajuta la o mai bund gestionare a situatiilor atunci cand cineva incalca
etica. Pe baza acestui fapt aducem in prim plan cinci surse ale
standardelor etice:

1. Utilitarism (Utilitarian). La baza acestei surse se afla echilibrul;
producerea a cat mai mult bine §i a cat mai putin rau pentru cei implicati.
Cei ce folosesc aceasta metoda iau in calcul rezultatul final, accentul
cazand pe consecintd; cea mai bund abordare etica care poate fi luatd
pentru majoritatea oamenilor.

2. Drepturile (Rights). La baza acestui principiu sta protejarea si
respectarea drepturilor dar si morala oricui ar putea fi afectat de deciziile
etice. Intentia este ca oamenii sa fie tratati corect si cu demnitate, si nu ca
un mijloc pentru atingerea unui anumit scop.

3. Dreptate (Fairness). To{i oamenii trebuie s fie tratati in mod
egal indiferent de pozitia sau influenta lor intr-o companie.
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4. Binele comun (Common Good). Liderii ar trebui sia se
straduiasca sa protejeze bunastarea celor din jurul lor. Acest standard etic
pune un accent deosebit pe relatii i compasiunea pentru semeni.

5. Virtute (Virtue). Abordarea bazata pe virtute obliga liderii sa
intemeieze standarde etice pentru virtutiile universale, precum
onestitatea, curajul, compasiunea si toleranta. Principiile alese ar trebui
sd determine oamenii sd-si dea silinta sa fie mai buni. Multe dintre aceste
standarde au fost create de filosofii greci fiind inca modele etice de urmat
pentru cei ce se afla in pozitii cheie si de conducere.

Clasificarea deciziilor. Decizia consensuala si facilitarea ei

Decizii rationale, in care argumentele pro sau contra dau sens actiunii
devin treptat prin activarea functiilor logico-argumentative; decizii
intamplatoare, determinate de factori exteriori decidentului; decizii
impulsive, determinate de factori interiori, descarcdri spontane de
energie, instabilitatea sau caracterul oscilant al caracterului decidentului;
decizii determinate de modificarea scalei de valori; decizii determinate
de vointa (W. James. The Principles of Psychology, Harvard University
Press. 1983).

Gary Klein® a studiat decidentul care ia decizii bune sub presiunea
timpului (pompieri calificati si asistenti medicali practicati). El a
descoperit cd rareori acestia au urmat teoria decizionald clasica: sa
evalueze mai intai optiunile alternative ci din contra acestia au folosit
recunoagterea modelelor pentru a identifica situatiile care le-au adaptat
experienta. Aceasta nu inseamna ca decizia intuitiva este mai buna decat
tehnicile clasice. A actiona fard o inspectie suplimentara poate fi o
greseald grava. De obicei, cautdm sa confirmam ceea ce deja credem.
Aceasta conduce indivizii la erori dogmatice. Procesul de luare a
deciziilor are multe aspecte si ar trebui sd abordam deciziile printr-o
varietate mai mare de instrumente. Dacd intelegem mai bine natura si
originile intuitiilor noastre, putem Invata sd prezentam mai bine aceste
intuitii.

2.1 Clasificarea deciziilor.

¢ G Klein, Sources Of Power: How People Make Decisions (MIT Press, 1997)
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Sunt multe surse cu mult mai multe modalititi de clasificare a
deciziilor noi insd le vom enumera in randurile ce urmeaza pe cele mai
des uzitate, pe cele care au o importantd aparte precum si pe acelea care
sunt absolut necesare. Simon grupeazad deciziile in decizii programate
respectiv decizii neprogramate (Simon H. A. Administrative behavior.
The Free Press, New York. 2013). Alte clasificari ale deciziei iau in
calcul criterii referitoare la: a). numarul de persoane care participa la
adoptarea deciziei, b). periodicitatea elaborarii deciziei si c¢). numarul
criteriilor decizionale.

Deciziile le putem asadar clasifica:

a) dupa modul de alegere:

- decizia rationali aceasta presupune un numar rational de
informatii, analiza acestora, construirea alternativelor si compararea
alternativelor,

- decizia afectivi aceasta se ia in general pe baza starilor afective,
emotionale.

- decizia intuitiva: se refera la luarea unei decizii fard un
rationament constient. Modelul intuitiv de luare a deciziilor sustine c4,
intr-o anumitd situatie, cei care iau decizii scaneaza mediul pentru a
recunoaste modelele; odatd modelul recunoscut se poate urma acel curs
de actiune pana la rezultatul final. Dacid se descopera cd solutia nu va
functiona, se modificd solutia si se retesteaza totul si asa mai departe,
important este sd se ia in considerare o singurd alegere la un anumit
moment.

b) dupa nivelul de alegere:

- decizii executive sunt decizii luate de nivelurile inferioare, actul
decizional se desfasoara dupa reguli foarte simple,

- decizii strategice sunt decizii luate de nivelurile superioare,
procesul de luare a deciziei e ceva mai sofisticat.

¢) dupa numarul participantilor la decizie:

- decizia individuala. In acest proces sunt implicate procese
intelectuale/afective, trasaturi de personalitate, temperament si
impulsivitate,

- decizia colectiva. Caracteristicile ale acestei decizii sunt: ¢ un
fenomen psihosocial, un produs al interactiunii dintre indivizi; fiecare are
o contributie la decizie, decizia nu poate fi redusa la nici unul dintre
participanti, este o sinteza a participarii lor.

d) dupa gradul de pregétire a deciziei acestea pot fi:

- decizii programate cind existd deja un anumit contur de actiune
prin procedee, norme, politici reglementate si stabilite preventiv. Cind
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apare o problemd similara decizia se adoptd 1n baza experientei
anterioare. Se iau in conformitate cu o anumité planificare si presupun o
anumita rutina.

- decizii neprogramate: sunt decizii ce nu se incadreaza in anumite
scheme, nu sunt limitate de careva norme ori reguli i se iau in situatii
neanticipate, neprogramate. Existd numai principii generale de orientare.
De obicei sunt adoptate in cazul unor probleme neprevazute. Se bazeaza
pe creativitate, initiativa si rationamentul decidentului.

- decizii negociate: imbina caracteristicile celorlalte doua.

¢) Dupa importanta:

- decizii strategice: pe termen lung,

- decizii tactice: pe termen mediu,

- decizii operationale: concrete, luate la fata locului, sunt decizii de
perspectiva, la care se adauga decizii de corectie a acestora.

f) dupa gradul de certitudine:

- decizii in conditii de certitudine: sunt prezente toate datele
problemei,

- decizii in conditii de incertitudine: nu sunt prezente toate datele
problemei,

- decizii in conditii intermediare: combinatie a celor doud tipuri de
mai sus.

g) Dupa numarul persoanelor implicate in adoptare si nivelul de
centralizare:

- decizii individuale,

- decizii de grup,

- decizii centralizate,

- decizii decentralizate.

h) Dupa esalonul managerial la care se adopta:

- decizii adoptate la nivel superior,

- decizii adoptate la nivel mediu,

- decizii adoptate la nivel inferior.

2.2 Decizia consensuala si facilitarea ei.

Consensul deciziilor (consensus decision) este 0 modalitate creativa
si dinamicd de a ajunge la un acord intre toti membrii unui grup. In loc de
a vota pur si simplu pentru un lucru si de a avea parte de majoritatea
grupului, un grup care utilizeaza consensul isi asumd angajamentul sa
gaseasca solutii pe care toatd lumea sa le sustind in mod activ sau cel
putin cu care sa poatd trai. Acest lucru asigurd ca toate opiniile, ideile si
preocupdrile sunt luate in considerare. In consens nu se ia nici o decizie
impotriva vointei unui individ sau a unei minorititi. Intregul grup trebuie
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sd depuna eforturi pentru a gasi solutii care sd abordeze preocuparile
tuturor, mai degraba decét si ignore opiniile minoritatilor. In acest mod
propunerea initiald poate fi blocata si impiedicata sa mearga mai departe.

Consensul este utilizat pe scard largd de catre oamenii din intreaga
lume: de la mici grupuri de voluntari, cooperative si retele de campanii la
intreprinderi, comunitafi locale s§i regiuni mult mai largi. Folosirea
consensului ne dd un exemplu despre modul in care lucrurile s-ar putea
face uneori diferit. Scopul sdu este de a dezmembra orice tip de ierarhie
si de a o Inlocui cu o putere comuna. Acesta se bazeaza pe valorile
egalitatii, libertatii, cooperarii si respectarii nevoilor tuturor.

2.2.1 Beneficiile folosirii consensului prezentate mai jos, nu apar in
mod automat ci doar atunci cand un grup trece la decizia luatd prin
consens. De obicei, este necesar un efort suplimentar pentru a duce acest
lucru la realitate.

Beneficiile aduse de deciziile consensuale sunt:

Distributia puterii. Consensul ne permite sa folosim controlul
colectiv asupra deciziilor care ne afecteaza, fard a avea un control
nejustificat asupra tuturor celorlalti. Consensul inseamnd mai degraba
lucrul Tmpreuna cu cellalt, decat lucrul pentru altul sau unul impotriva
celuilalt.

Faurirea comunititii. Deciziile de consens vizeaza satisfacerea
nevoilor tuturor membrilor si gasirea unui echilibru pentru ceea ce
oamenii isi doresc. Intr-un grup eficient bazat pe consens, toatd lumea
stie c¢d poate fi onestd cu privire la ceea ce vrea si are incredere ca
opiniile le vor fi luate in serios. Acest fapt nu poate inseamna decét doua
lucruri: o recunoastere reciprocd a oamenilor precum si construirea unor
relatii deschise si respectuoase.

Luarea unor decizii mai bune. Consensul implici cautarea de
solutii "castig-castig", valabile pentru toti. Nu este vorba aici de
compromis sau unanimitate scopul este acela de a parcurge si intelege
cele mai bune idei precum si preocupdrile principale ale tuturor
membrilor grupului; procesul duce adesea la solutii surprinzatoare si
creative, inspirand atat individul cat si grupul ca intreg.

Ficand lucrurile bine. Atunci cand toatd lumea este de acord cu o
decizie, este mult mai probabil ca aceasta sd fie pusd in aplicare. Pe
termen lung, este mai probabil ca oamenii sd ramana implicati intr-un
grup care se angajeaza sa-si auda punctele de vedere si sa-si satisfaca
nevoile.

Protejarea nevoilor si opiniilor minorititilor. In consens, oricine
poate "bloca" o propunere si o poate impiedica sa continue prin faptul ca
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nu isi da acordul. Aceastd optiune nu ar trebui utilizata niciodatd usor,
deoarece indeparteaza libertatea celorlalti de a face ceea ce doresc. Cu
toate acestea, aceasta oferd o plasa de sigurantd pentru situatiile in care o
propunere ar afecta grav grupul sau persoanele din cadrul lui. Multe
grupuri folosesc foarte rar blocajul, dar faptul ca este acolo inseamna ca
toatd lumea stie incd de la inceput cd parerile minoritatilor nu pot fi
ignorate si trebuie gasite solutii pentru a le rezolva in caz de fortd majora.
Consensul inseamnd mult mai mult decat relatiile pe care le construim si
deciziile pe care le ludm in cadrul unui grup.

Fiti dispusi sa lucrati pentru solutia cea mai buna pentru toata
lumea, nu doar pentru ceea ce este mai bine pentru dvs. Fiti flexibili
si dispusi sa faceti ceva pentru a ajunge la un acord. Uneori, cel mai mare
obstacol in calea progresului este atagamentul unui individ fata de o idee.
Daca o alta propunere este buna, nu complicati lucrurile prin a vd opune
acesteia doar pentru ca nu este ideea dumneavoastra. Ceea ce conteaza cu
adevarat pentru grup, chiar dacd nu vid place acest lucru este ca
propunerea sa fie utild si functionala grupului.

Ajutati la crearea unei atmosfere respectuoase si de incredere.
Nimeni nu trebuie sa se teama si-si exprime ideile si opiniile. Amintiti-
va cd toti avem valori, personalitdti si comportamente diferite si ne
suparam de multe ori de la lucruri minuscule §i neimportante.

Asculta activ ceea ce incearcd oamenii sa spuni. Faceti un efort
pentru a intelege pozitia si nevoile unui membru al grupului, preocuparile
si emotiile sale. Dacd nu intelegeti, incercati sa spuneti acest lucru. Dati
tuturor spatiu pentru a-si termina gandul si oferiti timp pentru a lua in
considerare si celelalte puncte de vedere.

Explicati-va propria pozitie cat mai clar posibil. Fiti deschisi si
cinstifi cu privire la motivele si punctele dumneavoastrd de vedere.
Incercati sa va exprimati preocupdrile la inceputul procesului, astfel incat
acestea sa poatd fi luate in considerare inca de la inceput.

Nu va temeti de dezacord si conflict. Consensul nu inseamna ca toti
gandim la fel si la acelasi lucru. Diferentele de opinie sunt naturale si
sunt de asteptat. Neintelegerile pot ajuta decizia unui grup, deoarece, cu o
gama largd de informatii §i opinii, existd o sansd mai mare ca grupul sa
gaseasca solutii optime. Consensul usor atins poate acoperi faptul ca unii
oameni nu se simt in siguranta sau nu sunt increzatori suficient de mult
pentru a-si exprima dezacordurile.

Etapele procesului decizional. Elemente si factori care
influenteaza procesul decizional
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Din punct de vedere psihologic, luarea deciziilor este un proces
complex care constd in trei etape: faza pre-decizie (formularea
problemelor si colectarea de informatii), faza de decizie (optiunea dintre
alegerile definite anterior) si faza de postdecizie (evaluarea deciziei
luate), fiecare reprezentand activititi 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 baza in faza de pre-decizie este
identificarea unei probleme sau, cu alte cuvinte, definirea discrepantei
dintre starea actuala (nu s-a luat inca o decizie) si starea doritd (decizia a
fost luatd). O alta activitate importantd in faza de pre-decizie este
colectarea de informatii despre problemd, in special despre posibilele
optiuni de solutionare a ei. Operatiunile mintale ce preceda alegerea reala
urmeaza probabil un model similar la toti oamenii. Teoriile psihologice
au scopul de a explica cum oamenii iau decizii reale In lumea realad
acestea ofera o modalitate de a intelege mai bine modul in care creierul
oamenilor din diferite medii socio-culturale face fata luarii deciziilor.

3.1 Etapele procesului decizional. Luarea deciziilor este un proces
care pas cu pas permite alegerea unei optiuni, favorizata in comparatie cu
altele, ca fiind fiabila. Intr-o etapa premergitoare informatiile colectate
sunt evaluate, ceea ce inseamna ca datele relevante sunt separate de cele
irelevante. Acest proces special este determinat de mai multi factori, cei
mai importanti fiind cei ce tin de procesele cognitive, de experienta si de
context. Cand evalueaza informatiile, oamenii recurg la memoria de
lunga durata, memoria de lucru si rationament.

Sunt cativa pasi care trebuie parcursi in elaborarea unei decizii si
care ne ajutd sa alegem cea mai buna optiune iar de reguld, aceste etape
sunt aceleasi atat pentru decizia individuala, cat si pentru decizia de grup.
Se considera ca luarea unei decizii parcurge patru etape:

1. etapa pregatitoare (stabilirea factorilor).

2. etapa analizei/aprecierii si ludrii deciziei.

3. etapa transmiterii deciziei i executia.

4. etapa de control a aplicarii deciziei.

1. Etapa pregatitoare se caracterizeaza prin strangerea unui volum
mare de informatie, o datd ce a fost identificatd problema aceasta se
concretizeaza n ce tipuri de informatii sunt necesare si de la cine provin.
De regula, se considera ca informatiile trebuie culese din surse
competente.
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2. Etapa analizei/aprecierii si ludrii deciziei; aici intervin o serie de
aspecte tehnice (ca de exemplu: preturi, costuri, materiale, materii prime
etc.). Pe langa acestea intervin si alte fenomene psihosociale; astfel incat
decizia si calitatea ei depind de doi factori: calitatea intrinseca a deciziei
si acceptarea deciziei. Criteriul principal la aceasta etapa este calitatea.

3. Etapa transmiterii deciziei si executia aceasti ctapd trebuie
pregatita cu foarte mare atentic. Ea presupune adoptarea in prealabil a
unui program de actiuni cu privire la informarea executantilor privind
necesitatea adoptarii deciziei; raspunderile ce revin fiecarui participant
implicat; mijloacele economice necesare realizdrii  acesteia;
componentele motivationale pentru executanti si efectele economice
finale ale materializarii acesteia. X

4. Etapa de control a aplicarii deciziei. In aceastd etapa se
determind masura in care obiectivele fixate au fost indeplinite, cauzele
care au generat eventualele abateri, influenta factorilor aleatori asupra
rezultatelor prestabilite.

Deasemenea orice proces decizional presupune patru elemente
esentiale:

1. decidentul (persoana sau grupul);

2. problema de rezolvat;

3. solutia la respectiva problema care urmeaza a fi identificata si
adoptata prin decizie;

4. activitatea de adoptare a respectivei decizii.

In mersul firesc al procesului decizional se disting urmatoarele faze

esentiale, fiecare dintre acestea necesitand parcurgerea unor pasi:

1. Cu referire la problema de rezolvat se defineste si se analizeaza
problema;

2. Cu referire la solutie: se formuleaza solutiilor alternative, se produce
evaluarea solutiilor alternative;

3. Cu referire la solutie: alegerea celei mai bune alternative (decizia
propriu zisd);

4. Cu referire la activitatea de aplicare a respectivei decizii:
implementarea deciziei cu privire la cursul de actiune ce trebuie urmat.

Primele doua faze pot fi considerate predecizionale, a treia decizionala,
iar ultima postdecizionala.

Tema de reflectie: Gdanditi-va la o decizie luata in ultimul timp
reflectati apoi explicati prin ce etape afi trecut. Realizafi cu grupul un
brainstorming pe aceastd tema si vedeti la ce solutii ati ajuns. Sunt
asemandatoare concluziile cu informatia parcursa ?
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3.2 Elemente ajutitoare in procesul de luare a deciziilor.

1. Gandeste rational. Niciodatd, 1n niciun caz, nu luati o decizie
importantd atunci cand va aflati sub influenta emotiilor puternice
(indiferent daca acestea sunt pozitive sau negative). Asteptati pana cand
sunteti calm si capabili sd ganditi rational si logic. Deciziile rapide,
impulsive, emotionale nu sunt, de obicei, decizii bune.

2. Identifica problema. Daca intelegeti pe deplin ce este problema,
atunci este mult mai usor sa luati decizia potrivita pentru a o rezolva.

3. Seteaza un termen limita. Cand trebuie sa luati o decizie este
foarte important sa fie clar cat timp aveti la dispozitie. Daca nu stabilifi
un termen limitd, puteti ajunge la timp sa luati o decizie importanta.
Faceti o anumita data din calendarul dvs. pentru termenul dvs. de luare a
deciziilor.

4. Aduni colecteazii stringe informatie. Inainte de a lua orice
decizie importantd, strangeti cat mai multe informatii posibil pentru a va
ajuta sa luati decizia corectd. Cautati orice informatie relevanta care va
va aduce mai aproape de o solutie §i care va va restringe optiunile.
Asigurati-va ca gasiti informatii de incredere, verificati cu minutiozitate
sursele.

5. Cere ajutor. Este intotdeauna o idee buna sa gasiti un expert care
va poate oferi sfaturi valoroase si pe care il puteti contacta in caz de
necesitate.

6. inregistraﬁ si identificati alternativele. Este recomandabil sa
faceti o lista cu solutii pro si contra si treceti la evaluat. O alta
modalitate optima de a accelera luarea deciziilor dificile e sa notati toate
argumentele pro si contra care credeti ca va vor ajuta sa luati o decizie,
ce se poate intdmpla ca rezultat final In urma fiecarei alternative. Cu
informatii relevante la indemana, identificati solutiile posibile. Exista, de
obicei, mai multe optiuni de luat in considerare atunci cand incercati sa
atingeti un obiectiv Vizualizarea pe termen lung ajuta la claritatea mintii
si se poate Intelege exact pozitia in care o sd stati. Afigeaza toate
optiunile posibile pe care le poti gandi, observati reactia dvs. in fiecare
caz. Acest lucru va poate ajuta sa eliminati unele dintre optiunile pe care
nu le doriti. De asemenea, puteti lua in considerare optiunea de a nu lua
nici o decizie (in unele cazuri, poate cel mai bun lucru pe care il puteti
face este sa asteptati; nu folositi insa acest lucru ca scuza pentru a nu lua
decizii). Ganditi-va la toate alternativele posibile. Daca nu vedeti cea mai
buna solutie, Incercati s combinati unele dintre optiunile pe care le-ati
enumerat deja.
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7. Elimina riscurile. Alegeti o optiune care va va aduce cel mai bun
rezultat cu cel mai mic risc. Asigurati-va ca, chiar daca va iese scenariul
cel mai rau, veti fi capabil sa va ocupati de situatie.

8. Ia o decizie. Odata ce ati luat o decizie, nu va ganditi mai mult la
asta. Alegerea este facuta Tnainte de a lua o decizie; odata ce decizia este
luata, tot ce trebuie sa faceti este sd luati masuri. Nu are rost sa luati o
decizie daca nu veti face nimic. Multi oameni se tem sd-si asume
responsabilitate pentru luarea deciziilor importante si ar prefera sa evite
astfel de situatii. Frica vine ca o lipsd de cunoastere, pregitire si
organizare.

9. Control apoi revizuieste. Decizia pe care ati luat-o a dat sau nu
rezultatul scontat? Ce concluzii ati tras? Chiar dacad ceva nu merge bine,
amintiti-va ca greselile sunt esecuri numai dacd nu invatati nimic de la
ele. Informatiile si cunostintele pe care le-ati avut in acel moment v-au
determinat sa decideti in acel mod, data viitoare va fi mai bine.

10. Da intrebari. Un alt lucru important este sa-ti pui intrebari.
Solicitarea intrebarilor critice va va oferi raspunsurile cele mai eficiente
iar o increderea in sine ridicatd va va ajuta sa luati decizii rapide si
eficiente.

11. Pregititi un plan B: Rezolvarea problemelor si luarea deciziilor
reprezintd un pas important in orice proces. Nu depinde doar de o singura
decizie, secretul ludrii efective a deciziilor este de a va asigura si de a fi
pregatit cu un plan B. Existd intotdeauna o probabilitate ca o decizie sa
esueze dacd, se intdmpla acest lucru atunci este extrem de important sa fii
pregatit pentru urmatorul pas.

12. Evitati sa ganditi in trecut. Uneori, luarea deciziilor este
impiedicatd, deoarece cineva tinde sd compare situatia cu un incident din
trecut care sa intamplat. Oamenii tind sa relationeze totul cu trecutul lor,
este bine sa renuntdm la preocuparile trecute si sa adoptim o noua
abordare a situatiei. Analizati problema asa cum este si evitati sd o
comparati prea mult cu trecutul.

13. Evitati ganditul in exces, prea multe ganduri. Prea multa
gandire in aceasta privintd nu te va duce nicaieri. Cand sunteti confuzi
sau aveti indoieli, cel mai bine este sa luati o pauza mica si sa va relaxati.

14. Fiti fermi pe pozitie. O modalitate eficienta este de a ne pune in
situatia celorlalti si ramane stabili in decizii.

3.2 Limitele abordarilor folosite in elaborarea deciziilor. Limitele
oricirei abordari structurate de elaborare a deciziilor sunt in esenta
aceleagi ca 1n cazul rezolviarii problemelor. De regula, metodele de
elaborare a deciziilor sunt prezentate ca fiind rationale si clare. Nu sunt
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indicate complicatiile, iteratiile si incertitudinile, iar procesul pare liniar.
In practica, decidentii parcurg diferitele etape Tnainte si inapoi de mai
multe ori. Indiferent din ce perspectiva elaborati deciziile: liniar, rational,
sau iterativ, existd mai multe dificultdti cu care e foarte posibil sa va
confruntati:

- De multe ori e dificil sau costisitor sa colectati toate informatiile
necesare.

- Nu este intotdeauna usor sa identificati obiectivele care ar putea
raspunde nevoilor dumneavoastrd, asa cum le percepeti. De multe ori
sunteti nevoit sd acceptati un compromis pentru a satisface cat mai bine
diferite interese sau obiective divergente.

- Generarea optiunilor i evaluarea alternativelor poate fi costisitoare
si consumatoare de timp.

- De multe ori nu aveti suficient timp pentru a gandi creativ.

- Estimdrile cu privire la rezultatele asteptate au adesea un grad mare
de incertitudine.

- In sfarsit, chiar daca ajungeti la ceea ce vi se pare o decizie ideala,
ea poate fi respinsa de cei din jur!

Exista cateva alternative, inspirate din ideile lui de Bono (1982), si
anume: X

- Abordarea solutiei mai putin ideale. Incercati sa vizualizati solutia
ideald, dupa care alegeti optiunea care pare cea mai apropiatd de cea
ideala si care are sanse sa fie acceptata.

- Abordarea intuitiva. Luati decizia de alegere in mod intuitiv si fiti
cat mai onest cu dumneavoastrd. Formulati motivele reale pentru care ati
optat in primul rand ca o solutie pentru alternativa respectiva. Puteti sa le
justificati in mod deschis n fata celorlalgi.

- Abordarea negativa. In loc sd vizati cea mai buna optiune, gasiti
motive de respingere a optiunilor. Eliminati astfel optiunile mai slabe,
una cate una, pand ramane cu "optiunea cea mai putin proasta".

- Abordarea schimbarii circumstantelor. Puteti elimina din optiuni
analizand pe fiecare cat de bine ar rezista dacéd s-ar schimba conditiile,
adicad daca prognozele pe care le-ati facut s-ar dovedi incorecte.
Modificati acele conditii fatd de care o optiune pare cel mai sensibila,
apoi alegeti-o pe cea care pare si reziste cel mai bine la schimbarile de
circumstante.

3.3 Factorii care influenteaza procesul decizional
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Exista cativa factori importanti care influenteazd luarea
deciziilor. Factorii semnificativi includ experientele trecute, o varietate
de prejudeciti cognitive, o escaladare a angajamentului si rezultate slabe,
diferentele individuale, inclusiv varsta si statutul socio-economic si 0
credintd in relevanta personald. Toate aceste lucruri au impact asupra
procesului de luare a deciziilor si a deciziilor luate.

3.3.1. Factorii personali ce influenteaza procesul decizional.

1. Experienta. Cercetirile sugerecaza ca experientele anterioare
influenteaza luarea deciziilor. Atunci cand decidentii obtin rezultate
pozitive si primesc rezultatul dintr-o decizie anterioard, au mai multe
sanse de a lua deciziile in mod similar. Cu toate acestea persoanele tind
sd evite repetarea greselilor din trecut. Asadar deciziile luate cu privire la
experienta vor fi influentate de succesul perceput sau de esecul
schimbarii.

2. Cognitive Bias. Interdictiile cognitive sunt modele de gandire
bazate pe observatii si generalizari. Aceste prejudecati conduc la erori in
judecata, judecati inexacte, logicd defectuoasd si incapacitatea de a
reaminti cu exactitate amintirile. Deficientele cognitive includ factori
cum ar fi excesul de dependentd de cunostintele anterioare in luarea
deciziilor, tendinta de a omite informatiile percepute ca riscante si
tendinta oamenilor de a observa numai informatiile care confirma
convingerile lor. Oamenii tind sa explice cu usurin{a un eveniment odata
ce acesta sa intamplat prin omisiune si prejudecata.

3. Disonanta cognitiva. Existd doi factori care influenteaza
disonanta cognitivad (Leon Festinger): numarul de convingeri/credinte
disonante si importanta pe care o atasam fiecarei credinte. Disonanta este
o stare de conflict, de tensiune o situatie care implicad detinerea simultana
a unor atitudini, convingeri sau comportamente aflate in opozitie sau in
conflict; ea exprimandu-se printr-o stare de nemultumire, ingrijorare
usoard, agitatie moderatd; ne simtim indispusi, morocdnosi, anxiosi.
Aceasta produce un sentiment de disconfort la nivel emotional cat si fizic
care ne face sa dorim sd modificim situatia. Ca sd reducem sau sa
elimindm din disonanta cognitiva un prim pas ar fi reducerea importantei
convingerilor disonante; suntem construiti pana la urma in asa fel Incat sa
fim consonanti, adica in acord cu deciziile noastre. O altd modalitate de a
elimina disonanta cognitiva se poate realiza prin addugarea mai multor
convingeri consonante care sa depaseasca in numar cognitiile disonante.
Cu toate cd nu reusim intotdeuna sa actionam sau sd ne comportam in
conformitate cu normele si conceptiile noastre care sa ne aduca armonia,
linistea, multumirea, trebuie sa Incercam si eliminam situatiile in urma
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carora apar efectele disonantei cognitive: stres, conflict, tensiune,
nemulfumire, vina, anxietate.

4. Varsta si ocupatia.

a) Varsta si stadiul din ciclul de viata, care schimba comportamentul
oamenilor. Diferentele noastre legate de varstd si abilitatile cognitive
ulterioare influenteaza deciziile. Cercetarile aratd cd, dupa ce oamenii
ating 20 de ani, existd o scadere documentata a capacitatii cognitive care
influenteaza procesul de luare a deciziilor din cauza modificarilor
capacitatii de procesare a amintirilor, capacitatii de gandire si functiei
executive. Mai mult decat atat, varsta inaintatd a fost asociata cu excesul
de incredere in ceea ce priveste abilitatea de a lua decizii si exista dovezi
care sustin opinia conform careia angajatii mai in varsta preferd mai
putine alegeri decdt angajatii mai tineri. Aceasta ar insemna cd, pe
masurd ce numarul optiunilor creste si deciziile devin mai complexe,
angajatii mai in varstd ar putea fi predispusi si ia decizii care nu sunt in
interesul lor superior in privinta unor aspecte precum sanatatea sau
finantele. De asemenea, persoanele mai in varstd, se sugereazd ca
analizeaza mai putine informatii i examineaza mai putine optiuni atunci
cand iau decizii. Persoanele 1n varsta pot dezvolta un nivel de cunostinte
bazate pe experientd, care le permite sd ia decizii mai bune si adesea
exista Tmbunatatiri ale elementelor sociale si emotionale in luarea
deciziilor, ceea ce permite o echilibrare a factorilor implicati In luarea
deciziilor. Experienta acumulatid si imbunatatirea factorilor sociali si
emotionali Tnainte de schimbadrile neurologice semnificative legate de
varsta pot explica de ce angajatii de varstd au performante mai bune
decat cei mai tineri atunci cand iau decizii in contexte sociale.

b) Ocupatia unei persoane are intotdeauna influenta asupra bunurilor
si serviciilor pe care le consuma, reflectand atat nivelul de educatie, dar
si pozitia ierarhicd a individului. Pentru angajati, aceasta este adesea o
sursd de stres, care se reflectd la locul de munca prin comportamente
organizationale negative. Este schimbarea perceputa a volumului de
munca, fie in crestere, fie in scadere In naturd, care poate cauza stres in
randul angajatilor.

3.3.2. Factorii sociali ce influenteaza decizia.

In explicarea comportamentului uman in decizie trebuie avuti in
vedere si influenta factorilor sociali, specialistii apreciazd cd un rol
important il au:

1. familia, grupurile sociale, clasele sociale si statusul social.

a. Familia se sustine, ca este variabila care exercitd cea mai puternica
influentd asupra comportamentului, deoarece ea influenteaza deciziile
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fiecarui membru al ei, iar influentele acesteia se resimt pe o lunga
perioada de timp, aproximativ intregul ciclul de viata al individului.

Membrii familiei pot juca rolul de:

- inspirator, care emite ideea realizarii unui anumit lucru;

- incitator, care cauta sa influenteze pe alti membri ai familiei, el
fiind de obicei cel ale carui opinii sunt respectate de ceilalti membri,
pentru experienta sa;

- informator, care colecteaza informatia;

- decident, care ia decizia;

- realizator, care efectueaza procesul;

- utilizator, care beneficiaza In urma realizarii sarcinii.

Daca avem in vedere dinamica in timp a familiei, distingem:

- familia de “orientare”, formata din parintii persoanei. Orice individ
primeste o orientare de la parinti in domeniul religios, politic si
economic, dar si un sens pentru ambifia personald, autoevaluare,
dragoste. Acestea influenteaza comportamentul sdu subconstient in mod
semnificativ, chiar si atunci cand nu mai intrd prea mult in contact cu
parintii.

- familia “de procreare”, formata din soti si copii, are influentd
directa, zilnica, asupra comportamentului.

b. Grupurile sociale (referentiale) se prezintd sub forma grupului de
referintd s apartenentd.

Grupul de apartenenta_este tipul de structura sociald in care indivizii
au constiinta cd apartin prin obiective comune, simtaimant de unitate si
norme comune. Exemplul tipic este familia, apoi organizatiile
profesionale, grupurile etnice, de prieteni, sportive, etc., care evident se
deosebesc prin marime, obiective, durata de asociere, grad de coeziune.

Grupurile de referinga sunt gruparile actuale sau imaginare care
influenteaza evaluarea, aspiratia si comportamentul individului, deoarece
acesta considera grupul ca punct de reper, ca standard in procesul de
formare a opiniilor, atitudinilor, normelor. Influenta exercitatd provine:
de la credibilitatea informatiei; de la supunerea la normele grupului,
intarita prin recompensele acordate celor care le respectd; din nevoile
indivizilor de a-si exprima propriile valori.

Poate fi exercitata astfel atractia, si acesta este un grup aspirational,
sau respingerea, §i acesta este un grup disociativ.

In genere, grupul de referinta indeplineste trei functii:

- normativd, fixeaza nivelul normelor, valorilor si aspiratiilor
individului in procesul consumului de produse si servicii. Rasplata consta
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in acceptarea in cadrul grupului. Acest tip de influenta apare mai ales 1n
cazul produselor vizibile.

- informationald, e sursa de informatii in diferite etape ale procesului
decizional, cand grupul este o sursa credibild de cunostinte, fiind expert,
sau avand experientd in domeniu.

- comparativa, valideaza prin comparatie opiniile, atitudinile,
normele §i comportamentul manifest.

Diversele grupuri referentiale exercitd mai multe tipuri de influenta:

- grupurile primare, cele cu care individul are relatii permanente
(familia, prietenii, vecinii, colegii, etc.) au o influenta ce se resimte in
toate modurile prezentate mai sus;

- grupurile secundare, cele cu care oamenii au o interactiune mai
oficiald §i mai putin regulatd, dar care exercitd mai ales influentd
normativa, prin statutul lor.

O pozitie si un rol privilegiat in grup il are liderul de opinie, care prin
calitatile sale (profesionalism in domeniul de influenta, apatie si
dezinteres fatd de aceasta pozitie) transmite informatii, ocupand un loc
central in indeplinirea sarcinilor.

¢. Rolul §i statusul social definesc pozitia individului in cadrul
fiecarui grup din care face parte (familie, club, organizatie). Rolul consta
in seria de activitafi care se asteapta sa le efectueze o persoand in raport
cu cei din jur, iar statusul reflectd stima generald acordatd acestuia de
societate.

d. Clasele sociale intelese ca subdiviziuni relativ omogene si de
durata intr-o societate, care este ierarhic ordonata si ai carei membri au
aceleagi valori, interese §i comportamente, constituie o importanta
variabila exogend. Denumite si grupuri socio-economice, ele sunt grupuri
de indivizi cu aceleasi circumstante economice si sociale care se
considera ca poseda acelasi statut 1n societate.

2. Normele sociale. Printre influentele asupra deciziilor, cercetatorii
au descoperit cd oamenii adesea iau decizii bazate pe normele care se
aliniazd cu identitatile percepute. Adicd atunci cand se iau decizii,
oamenii sunt influentati in mod semnificativ de regulile acceptate din
partea familiilor, a scolii, a grupurilor religioase, sociale sau politice.
Adoptarea unei identitati sociale va determina oamenii sd manifeste
comportamente consecvente in cadrul grupului conform normelor sale si
sd maximizeze diferentele dintre grupurile din care nu fac parte. Adica,
setdrile sociale determina oamenii sd adopte identitati si sd actioneze in
mod consecvent cu acea identitate; comportamentul lor si tendintele de
luare a deciziilor tind sa respecte regulile grupului social din care fac
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parte. In mod similar, (3). normele subiective sunt perceptii legat de
faptul dacd oamenii ori vor aproba ori vor dezaproba un comportament,
ceea ce Inseamnd cd o decizie a unui individ ar putea fi afectatd de
incercarea de a influenta liderii unui grup pentru a castiga acces. Prin
urmare, putem constata cd dacd un individ primeste informatii sociale
valoroase, fie implicit, fie explicit, din partea membrilor grupului atunci
perceptiile de bazd despre personalitate si procesele cognitive care
integreazd aceste informatii sociale influenteazi modul de luare a
deciziilor. Pand la urmd luarea deciziillor nu este doar rezultatul
proceselor perceptuale si cognitive, ci si un proces emotional.

4. Emotia si contractul psihologic. Cercetarile au aratat ca multe
decizii necesitd putind gandire constientd dacd nu ne confruntam cu
situatii noi sau incertitudine. Incertitudinea inerentd schimbarii este
identificatd deseori ca un considerent major in cadrul procesului de
schimbare ce necesitd gandire constientd. In fata incertitudinii, emotiile
sunt modul in care accesam rezumatul experientelor, gandurilor si
amintirilor noastre. Astfel, emotiile au un impact asupra procesului de
luare a deciziilor prin capacitatea lor de a induce partinire si de a schimba
viziunea noastra asupra informatiilor. De exemplu, frica si anxietatea
au un impact asupra perceptiei asupra riscului si pierderii care
influenteaza valoarea asociata schimbarii.

Un contract psihologic este alcidtuit din asteptdrile implicite,
credintele si obligatiile care formeaza baza psihologicd pentru
angajamentul continuu al unui angajat fatd de o organizatie si asteptarile
angajatorului fatd de angajat. Astfel, schimbarea care este perceputd de
angajati pentru a ameninta asteptarile fundamentale ale respectului,
compasiunii, increderii si corectitudinii care formeaza elemente ale
contractului psihologic sunt destinate sid creeze un puternic raspuns
negativ care sa conduca la decizii de a rezista schimbarii.

5. incadrarea informatiilor. (Framing of Information). Exista o
corelatie documentatd intre modul in care este prezentatid alegerea si
influenta acesteia asupra procesului decizional. Formarea informatiilor
sau reframingul Tnseamna a schimba perspectiva conceptuald in felul in
care o situatie este experimentatd plasand-o intr-un alt context care se
potriveste la fel de bine acelorasi fapte, schimband astfel intelesul ei.
Prezentat de Tversky si Kahneman (1981), incadrarea a fost studiata pe
scara largd ca o componentd antecedentd a influentdrii procesului
decizional. Modul in care sunt transmise informatiile referitoare la
schimbare, manipuldnd descrierea problemei, devine o componentd
integrala si o etapa timpurie a procesului decizional. Incadrarea discutiei
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despre schimbare poate influenta pozitiv sau negativ procesul de luare a
deciziilor din doud motive: a). incadrarea informatiei are o influenta
puternicd asupra asteptarii factorului decizional asupra rezultatelor care
vor rezulta din decizia sa; si b). informatia de incadrare pare sa 1i
determine pe oameni si introducd factori subiectivi care sd sporeasca
rezultatele asteptate ale deciziilor.

6. Stilul de viati, exprimd modul de comportare al oamenilor in
societate, in raport cu idealurile lor. Stilul de viata este diferit chiar daca
oamenii provin din aceeasi subculturd, clasd sociald si au chiar aceeasi
ocupatie, datoritd faptului cd au surse diferite de venit, un tip de
personalitate, o strategie generatd de viatd, un model determinat de
anumite condiii sociale, tipuri de realizare a diferitelor activitati care
compun viata. Intrucat reflectd modul de viata al omului intr-o lume
conturata de activitatea, interesele si opiniile sale, stilul de viatd exprima
interactiunea persoanei cu mediul inconjurator.

3.3.3. Factorii perceptuali si de personalitate ce influenteaza
procesele de luare a deciziilor.

Literatura de specialitate identifici o relatie intre procesul de
luare a deciziilor si trasdturile de personalitate, orice decizie, la orice
nivel, este rezultatul modului in care participantii in procesul de luare a
deciziilor inteleg realitatea, a modului in care acestia interpreteaza
informatiile ce le sunt aduse la cunostintd pe diverse céi si a modului in
care ei le filtreaza prin prisma propriilor personalitati, valori, credinte,
doctrine si ideologii. Ca urmare, orice decizie este dependentd de
imaginea pe care participantii la procesul de luare a deciziilor si-o fac
asupra realitatii.

1. Imaginea, oamenii actioneaza si reactioneaza functie de imaginea
pe care si-o fac despre situatia in care se gasesc, despre chestiunea pe
care trebuie sd-i gdseascd o rezolvare. Prin imagine intelegem o
perceptie, o configurare mentald a dimensiunilor si caracteristicilor
obiectului, faptului sau situatiei in cauza. Aceasta se construieste in mod
direct, in baza informatiilor pe care omul le primeste prin intermediul
simturilor sale, si, ca atare, este dependentd de limitele fizice impuse de
acestea; Perceptia este un proces prin care individul receptioneaza,
selecteaza, organizeaza si interpreteaza stimulii din mediul inconjurator,
conferindu-le o anumitd semnificatie. Fiecare individ receptioneaza
inputurile senzoriale din mediu (auz, vaz, gust, miros, pipait) daca
acestea se gasesc Intre niste 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) si diferential (diferenta minima care se
poate detecta, de la un anumit nivel in sus) — (J. Mathieu — “Prémiers
traitements de 1’informations” — Manuel de Psihologie, Paris, Edition
Vigot, 1985, p.39-42). Inputurile receptate devin senzatii si ele sunt
selectate, filtrate in functie de factori externi (culoare, contrast, marime,
pozitie, intensitate, miscare). Senzatiile selectate sunt organizate si
grupate astfel incat atributele percepute sunt integrate in configuratia
senzatiei §i stocate in memorie, unele pe un termen scurt, altele in
memoria de lungd duratd ce le permite sa declanseze un nou proces de
cercetare a informatiilor externe (C. Dressart “Comportement du
consommateur et strategie du marketing” — Monreal, Mc.Graw Hill
1983).

Aceastd activitate perceptiva are cateva caracteristici:

- perceptia este selectiva, deci individul opereaza alegerea pentru
stimuli, interpretaindu-i doar pe aceia care se impun prin calitate
(intensitate, diferentd) si pe aceia care corespund unei stari de
dezechilibru intern;

- perceptia este distorsionatd, deformata de o serie de factori ca:
similaritatea, impresia initiala, stereotipia;

- perceptia este subiectivd, la aceiasi stimuli ea va putea fi diferita de
la un individ la altul. Ca urmare, comportamentul individului va fi diferit,
intrucat sensibilitatea informatiilor depinde de propriile scopuri, de
asteptarile si motivatiile subiectului.

2. Evaluarea este analiza situatiei in termeni de bine sau rau,
prietenie sau ostilitate sau valoare, cu alte cuvinte, raportarea in termenii
unor judecati de valoare la o situatie data.

3. Semnificatia reprezintd asocierea unui inteles anume unei situatii
date, precum si a valorizarii acesteia; ea reprezinta intelesul pe care
oamenii il dau obiectelor, faptelor sau situatiilor cu care se confrunta.
Ceea ce factorii de decizie iau in considerare nu este realitatea propriu-
zisd, ci imaginea pe care o construiesc despre aceasta realitate; aceasta
imagine se realizeazad prin perceperea dimensiunilor §i caracteristicilor
situatiei reale, prin evaluarea acesteia in termenii unei judecati de valoare
si prin asocierea unei semnificatii, adicd a unui Inteles anume fiecarei
situatii 1n parte.

4. Atitudinile si convingerile. Atitudinile pot fi in general descrise
ca afirmatii evaluative asupra unor obiecte, fapte sau situatii, ce
pozitioneaza factorii de decizie fata de respectivele obiecte, fapte sau
situatii In termeni maniheisti, de bine sau rau, prietenie sau ostilitate,
incredere sau neincredere. Atitudinile isi au originea in evaluarea unei
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situatii. Ele au un efect semnificativ asupra modului in care factorii de
decizie isi percep propriile actiuni, asupra modului in care ei reactioneaza
la actiunile, semnalele, mesajele sau revendicarile oponentilor sau
recipientilor, asupra modului in care percep si interpreteaza intentiile
acestora, precum si asupra modului in care isi formuleaza obiectivele de
atins 1n relatia cu acestia. Convingerea este o cunoastere descriptiva pe
care o persoana o are despre ceva. Atitudinea reflectd predispozitiile
invatate de a reactiona cu consecventd fatd de un obiect intr-un mod
favorabil sau defavorabil, este o evaluare cognitiva durabila “o
organizare durabild a credintelor fatd de un obiect sau o situatie care
predispune pe individ sd raspunda intr-o maniera preferentialda” (M.
Rokeach — “Beliefs, Attitudes and Values”, San Francisco, Jossay — Bass
Inc. 1968). Ea constituie o punte de legaturd intre perceptia si
comportamentul manifest, se formeaza in timp si de aceea este stabila,
ceea ce face posibild previzionarea ei. Este posibila schimbarea, dar
procesul este lent si greoi. In procesul de formare a atitudinii, un rol
important 1l joacd influentele de naturd culturald si sociald (familie,
culturd, imaginea de sine i a eului ideal, experienta personald,
informatiile dobandite prin mass-media, etc.).

Din punct de vedere structural, atitudinea are trei componente cu rol
semnificativ:

- componenta cognitiva — reflectd ansamblul convingerilor
individuale despre un obiect;

- componenta afectiva priveste sentimentele, reactiile emotionale fata
de obiectul atitudinii;

- componenta comportamentald sau conativd, exprima tendinta de a
actiona in ceea ce priveste obiectul atitudinii, masuratd de obicei prin
intentia de a face sau nu un lucru.

5. Valorile. Valorile reprezintd standarde in baza carora sunt
judecate actiunile proprii si ale celorlalti si servesc astfel ca fundament al
atitudinilor. Ele sunt rezultate ale educatiei, socializarii, indoctrinarii si a
experientelor personale, fiind un criteriu de evaluare al propriilor actiuni
sau ale altora, oponenti sau recipienti deopotriva. Valorile directioneaza
actiunile factorilor de decizie, stabilind potentialele obiective generale
ale acestora (bogatie, prestigiu, putere, fericire etc.) si pot servi, de
asemenea, ca justificari ale scopurilor si actiunilor factorilor de decizie.
Valorile nu prescriu un anumit tip de decizie intr-o situatie datd, dar
stabilesc atitudinile cu privire la situatiile cu care se confrunta factorii de
luare a deciziilor, creionand potentialele obiective si servind ca justificari
ale anumitor decizii.
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6. Credintele. Credintele pot fi definite simplu ca propozitii
considerate aprioric adevarate, chiar fara a putea verifica valoarea lor de
adevar. Ele constituie fundamentul miturilor nationale si al ideologiilor si
sunt extrem de dificil de chestionat. Tot aici putem adauga: doctrinele si
ideologiile. Primele pot fi in mod obisnuit definite ca un set de credinte
care au ca scop explicarea realitatii si care, de obicei, prescriu obiectivele
actiunii politice. In timp ce ideologiile pot fi privite ca fiind un set
coerent de doctrine. Doctrinele si ideologiile reprezinta astfel cadrul
intelectual prin care factorii de decizie observa, inteleg si semnifica
realitatea.

7. Analogiile. Orice factor de decizie incearcid sd Inteleagd un
fenomen prin intermediul analogiilor. Analogia se poate defini ca fiind
compararea unei situatii prezente, inca prea putin intelese si analizate, cu
situatii anterioare prin care factorii de decizie au fost confruntati, situatii
similare celei prezente, in scopul unei mai limpezi intelegeri a celei din
urma. Analogie inseamnd a analiza o anume situatie nu in termenii
propriilor caracteristici si elemente componente, ci prin raportarea sa la o
alta situatie similard, anterioard, ale carei caracteristici sunt deja
cunoscute, catalogate, evaluate si bine intelese. In luarea deciziilor intr-o
situatie datd, in formularea alternativelor, stabilirea obiectivelor si
evaluarea consecintelor potentiale ale cursurilor de actiune alternative,
factorii de decizie raporteaza situatia prezenta la una sau unele situatii
din trecut, situatii ce prezintd similaritate cu cea prezenta. Analogiile dau
posibilitatea factorilor de decizie sa acceseze experienta, proprie sau a
celorlalti, pentru a intelege o situatie prezenta.

8. Motivatia are la bazd un motiv, un impuls intern pentru o
stimulare §i o sustinere energetica in realizarea unui anumit proces, in
luarea unei decizii. Structuria motivatiei, este reprezentata de: trebuinte,
impulsuri, intentii, valente si tendinte. Trebuinta este sursa primara a
actiunii ea nascandu-se prin aparitia unui dezechilibru in functionarea
organismului. Impulsurile sunt trebuinte aflate in stare de excitabilitate
accentuatd. Intentia reflectd punerea in miscare cu ajutorul sistemului
verbal a unei structuri de actiune conform cerintelor impuse de
satisfacerea trebuintelor; valenta este orientarea afectiva a obiectelor prin
care se satisfac trebuintele, iar tendinta este forta directionarii activitatii
intr-un anumit sens.

Motivul este mobilul intern al activitatii si trebuie privit ca un
ansamblu ordonat de semnale despre o stare oarecare de necesitate, care
determina, impinge, obligd subiectul mai intai sd actioneze (simplu
impuls spre actiune), iar apoi sa actioneze intr-un anume fel (alegand din

173



multitudinea disponibilitatilor functionale una anume). Orice actiune este
motivatd chiar daca uneori mobilul nu este identificat, constientizat de
subiect.

Motivul are o dubla functie:

1 - de directionare, orientare;

2 - de energizare, potentare 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 in psihologie. Ed. Stiintifica, Bucuresti 1972)
este:

- originea motivului — delimiteazd motive primare (biologice,
inndscute) si secundare sau derivate (psihologice, dobandite);

- gradul de interpretare si organizare impune motive: neintegrate sau
neorganizate si integrate sau structurate;

- semnul sau valoarea motivului distinge motive: pozitive (cu valoare
adaptiva) si negative (cu efecte dezadaptative);

- importanta motivelor: inferioare (cu valoare scazuta si trecatoare),
superioare (cu semnificatie majora);

- gradul de consolidare sau forta de actiune delimiteaza motive:
vitale (cele care provoacda dezechilibre grave), modulare (interese,
aspiratii, idealuri a céror insatisfacere nu afecteaza existenta ca atare a
sistemului);

- sursa motivelor desemneazd motive: rationale (care domind in
genere deciziile de comportament) si emotionale (cele legate de
satisfacerea unor nevoi psihologice ale individului). Este greu de spus
care din aceste criterii este cel mai important, fiecare are locul si
insemnatatea lui. Esentiala este cunoasterea lor, deoarece au stabilitate in
timp, se realizeaza prin intermediul vointei si actioneazi intr-o stransa
corelatie. De obicei, apar concomitent mai multe motive, intre care pot
exista raporturi de convergenta (motivele se intaresc reciproc, deci
adoptarea deciziei devine foarte usoard), divergentd (apar conflicte intre
ele care se rezolva prin inhibarea unuia sau a ambelor, aparand al treilea )
si subordonare (in sistemul in care existd o anumitad ierarhie si care
constituie in epoca moderna forma cea mai dezvoltata).

9. Invitarea reflecta o schimbare observabild sau inobservabila in
comportamentul unui individ datoritd acumuldrii experientei, care
conduce la o crestere a posibilitatii ca un act sa fie repetat. Specialistii
apreciaza ca cea mai mare parte a comportamentului uman este invatat.
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10. Personalitatea. In ceea ce priveste personalitatea factorului de
decizie, exista citeva elemente ce trebuiesc luate in considerare ca avand
o potentiald influentd majora asupra proceselor de luare a deciziilor,
dincolo de cele deja descrise mai sus. Este astfel vorba despre:

- Abilitatile necesare unui factor de decizie pentru ca acesta sa
actioneze coerent, si ia deciziile adecvate situatiei cu care se confrunta in
mod eficient si cuprinzaitor;

- Trasaturille de caracter care predispun factorul de decizie la un
anumit comportament in anumite conditii;

- Trasaturi patologice ale caracterului factorului de decizie.

Fiecare om are anumite abilitati ce il recomanda pentru un anumit tip
de activitate. Nu oricine poate exercita orice fel de profesie, ci
capacitatile sale personale il determind sd acceseze anumite activitati la
nivel social. In ceea ce priveste factorii de decizie, sunt astfel necesare
abilitati specifice, precum toleranta fata de perceptiile diferite de cele
personale ale partenerilor, oponentilor sau recipientilor, capacitatea de
memorare, abilitatea de a distinge informatiile esentiale de cele mai putin
relevante, capacitatea de a gandi limpede in situatii de criza si stress.
Trasaturile definitorii ale personalitatii influenteaza atdt mecanismul
perceptual, cat si pe cel motivational si deci comportamental, dar inca nu
se poate explica cu claritate natura acestor legdturi §i succesiunea
infaptuirii lor.

In definitiv dupa ce se ia o decizie, oamenii se confruntd cu o
varietate de reactii. In plus, deciziile actuale influenteaza luarea deciziilor
viitoare. Mai multe rezultate care pot rezulta dintr-o decizie sunt regret
sau satisfactie; ambele influenteaza viitoarele decizii. Regretul,
sentimentele de dezamagire sau nemulfumire fata de o alegere facuta sunt
deasemenea un rezultat potential al procesului decizional. Interesant este
faptul ca regretul poate influenta procesul decizional. In plus fatd de
regret, indivizii pot, de asemenea, sa se simtd multumiti de deciziile lor.
Satisfactia se refera la cat de multumit este decidentul fatd de rezultatul
deciziei. De asemenea, fascinant, pe langa euristicd, o importantd
strategie de luare a deciziilor este evaluarea aspectelor pozitive si
negative ale alegerilor. Dupd cum deja sa explicat, luarea deciziilor
viitoare se bazeaza pe deciziile anterioare, precum §i pe nivelurile de
satisfactie sau de regret. lar un studiu al World Economic Forum care nu
lasd loc de interpretari spune ca in doi ani, gandirea critica i rezolvarea
de probleme vor fi cele mai importante abilitati pentru a avea pretentia la
un job bun.
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Tema de reflectie: Factori care pot influenta procesul decizional
dupd cum vedeti sunt foarte diversi. Incercati pornind de la factorii de
mai sus sd creeati propria dumnaevoastrda grild. Impartiti grupul in 4
subgrupe si lucati impreund. La final discutati rezultatele.

Metode si modele de elaborare a deciziilor

Modelele rationaliste de analiza a proceselor de luare a deciziei au
predominat in perioada postbelica si promoveaza pe larg ideea conform
careia, pentru a evalua calitatea unei decizii, trebuie de analizat masura in
care procesul de luare a deciziei este conform cu rationalitatea acceptata.
Pe de altd parte stiintele cognitive au contribuit si ele foarte mult la
studierea proceselor de luare a deciziei. Cel putin doud directii pot fi
luate 1n considerare in aceasta etapa. Prima directie se refera la studierea
influentei factorilor precum emotiile, personalitatea, motivatiile,
comportamentul de grup asupra proceselor decizionale. A doua directie
de analizd insd a abordat teme precum felul in care fiintele umane
recunosc problemele, felul in care acestea utilizeaza informatia cum
executd o alegere dintre mai multe optiuni, sau cum se desfasoara
intregul proces de comunicare pentru luarea unei decizii. Se remarca in
literatura de specialitate o tendintd permanentd de a modela procesul de
luare a deciziilor; pe de o parte se incearci a se dezvolta modele
alternative de luare a deciziilor, iar pe de altd parte se propun altele
integratoare; in final astfel pot fi intilnite urmatoarele modele (Miroiu
Adrian, Radoi Mirela, Zulean Mariana, Politici Publice, Editura
POLITEIA — SNSPA, Bucuresti 2002.

):

1. Abordarea alegerii rationale: are mai curdnd un caracter
normativ, vizand felul in care ar trebui sa fie luate deciziile pentru ca
aceasta sa fie acceptate ca rationale. Ele presupun ca toti decidentii au
preferinte comune cu privire la modul de rezolvare a unei probleme, ca
toate alternativele de rezolvare a unei probleme si consecintele acestora
pot fi identificate, si ca decidentii cunosc toate alternativele si
consecintele acestora. Versiunile pure ale alegerii rationale sunt folosite
in special pentru prezicerea comportamentului agregat al indivizilor,
atunci cand este posibil sd se identifice aspecte rationale in cazul
alegerilor subiective ale indivizilorr Ca wurmare a intelegerii
constrangerilor care actioneaza asupra decidentilor in general, dar si
asupra celor din sectorul public, cercetatorii in domeniul politicilor
publice au introdus notiunea de rationalitate limitatd. Aceasta Tnseamna
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ca chiar daca decidentii incearcd sa ia decizii in mod rational, ei sunt
constrangi in acest demers de o cantitate limitata de informatii pe care o
au la dispozitie, precum si de capacitdti cognitive limitate. Avand in
vedere aceste constrangeri, decidentii incearca sia le facda fatd prin
adoptarea a unor decizii care satisfac criteriile de luare a deciziilor, mai
degraba decat maximizeaza rezultatele asteptate. De asemenea, abordarea
rationalitatii limitate aratd ca decidentii tind sa se concentreze in special
asupra problemelor care necesitd rezolvare unei probleme pe termen
scurt, si intr-o masurd mai micd asupra problemelor care necesitd
rezolvare care se intinde pe o perioadad de timp mai lungd. Atat teoriile
pure ale alegerii rationale, cat si abordarea rationalitafii limitate au o
trasdturd comuna cu privire la procesul de luare a deciziilor, si anume
faptul cd deciziile se bazeazd pe o evaluare a alternativelor, pe
identificarea consecintelor fiecdrei alternative si pe comparatii intre
alternative din perspectiva unor criterii de luare a deciziilor. In ambele
cazuri decizia este rezultatul unor calcule rationale.

2. Abordarea cu privire la luarea deciziilor pe baza respectarii
regulilor. Procesul de luare a deciziilor este vazut ca urmarind
respectarea regulilor care prescriu comportamentul care este potrivit a fi
urmat intr-o anumita situatie. Actiunea unui individ sau a unei institutii
publice este rezultatul identitatii pe are individul sau institutia o are,
precum si a regulilor si a procedurilor care sunt considerate a fi potrivite
pentru situatia in care se afld. Atunci cand se ia o decizie cu privire la o
actiune viitoare nu sunt realizate analize explicite cu privire la alternative
de actiune si la posibile consecinte, ci se analizeaza ceea ce este potrivit
sd se facd in situatia respectiva. Indivizii si organizatiile depind de reguli
si de procesele de standardizare, de stabilire a unei rutini si de organizare
a actiunilor pe care regulile le oferd. Din aceasta perspectiva orice decizie
este influentatd de reguli. Regulile aplicabile n cazul unei institutii
stabilesc modul potrivit de luare a deciziilor. Regulile precizeaza
informatiile care trebuie luate in considerare atunci cand se ia o decizie,
cine trebuie sa participe la procesul de luare a deciziei, intervalul de timp
in care trebuie luatd o decizie, cum trebuie aceasta argumentatd si cui
trebuie raportate deciziile luate. Existd si foarte multe reguli care
precizeaza diferite activitdti care tin de modul de functionare a
institutiilor publice. O decizie nu este legald daca nu se respecta regulile
stabilite 1n cadrul legislatiei cu privire la procesul de luare a deciziilor.

3. Abordarea politici sau modelul incremental: acest model are
mai mult un caracter descriptiv, descriind mai bine decat modelul
rational cum se iau deciziile. Modelul incremental a fost introdus de
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Charles Lindblom in 1959 in Statele Unite descriind modul in care se iau
deciziile 1n sectorul public. Acest model presupune existenta mai multor
actori implicati in luarea deciziei. Acest model aratd cd multe decizii se
iau 1n conditii de ambiguitate, care este o trasaturd caracteristica a
societatilor pluraliste care Incearca si construiascd consens cu privire la
programe de politici publice. Din acest punct de vedere, interesele
politice duc la formuléri vagi, neclare, ale obiectivelor de indeplinit.
Modelul incremental argumenteaza cd decidentii din sectorul public nu
doresc pierderea suportului politic pentru o decizie care se doreste
adoptatd, i nici pierderea suportului grupurilor importante din
comunitate. Ca umare, deciziile care vor fi adoptate vor consta in
modificari relativ mici a procedurilor existente, dar care totusi si
contribuie la Tmbunatatirea situatiei problematice §i care si minimeze
numarul de institutii/persoane ,,deranjate” de aceste masuri noi. Modelul
incremental accentueaza nevoia decidentilor public de a raspunde
cererilor comunitatii politice in care activeazd, de a fi reprezentativi
pentru grupurile care alcatuiesc aceastd comunitate politicd, si, in final,
de a fi raspunzatori in fata alesilor politici. Acest model arata ca deciziile
se bazeazd pe mai degraba pe schimbari mici, graduale, mai degraba
decat pe schimbari radicale. Fatd de modelul rational abordarea
incrementala in loc sa se identifice cat mai multe aletrnative de rezolvare
a problemei, analiza se concentreazd asupra citorva alternative care
diferd intr-o mica masurd de politicile in vigoare. Comparatiile intre
alernative nu se fac simultan, ci au loc succesiuni repetate de comparatii,
de formulari si reformuldri ale politicii publice, pand se identificd o
varianta pentru care se percepe ca existd sustinere politicd. Atunci cand
sunt analizate consecintele diferitelor alternative de rezolvare a
problemei, sunt ignorate conscinte posibile importante. Avand in vedere
ca alternativele care sunt luate in discutie diferd marginal de politicile
existente, experintele anterioare joacd un rol important in anticiparea
consecintelor unor pasi viitori. Preocuparea principala este orientata spre
remedierea problemelor existente i mai putin pentru cautarea de a atinge
obiective pozitive. Avantajul major pe care il oferd modelul incremental
este faptul ca urmareste sa asigure reprezentativitatea diferitelor interese
care existd in comunitate. Dezavantajul insd constd in faptul ca nu poate
fi folosit pentru luarea unor decizii de reforma majore in domeniul social.

4. Abordarea scanarii mixte: acest model porneste de la distinctia
dintre alegeri strategice si deciziile operationale. Abordarea scanarii
mixte in procesul de luare a deciziei propune combinarea abordarii
rationale si a celei incrementale, precum si un set de recomandairi cu
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privire la situatiile in care sa fie folosite acestea. Pentru a Tmbunatati
procesul de luare a deciziei este nevoie ca la anumite intervale de timp sa
se investeascd mai multe resurse intr-o analizd detaliatd a mediului de
functionare a unei institutii pentru a identifica probleme potentiale si
pentru a identifica modalitati de rezolvare a acestora. Abordarea scanarii
mixte este din aceastd perspectivi o abordare mai realistd, decat
componentele acesteia. Abordarea scandrii mixte se regaseste in modul
de functionare a institutiilor publice, in special in activitatea pe care
acestea o desfdsoard de a elabora strategii de dezvoltare pe diferite
domenii sau a unei comunitati, care si ghideze activitatea institutiei pe o
perioada mai lunga de timp si deciziile operationale care vor fi adoptate.

5. Abordarea ,,cosului de gunoi”: conform acestui model nivelul de
intelegere a problemelor si predictibilitatea relatiilor intre diversi actori
mai rar se intilnesc 1n realitate. Metafora cosului de gunoi este folosita de
autor pentru a inldtura orice semn al rationalitatii deoarece scopurile si
obiectivele adesea nu sunt cunoscute de cei care aleg o politica publica.
Abordarile prezentate anterior considera institutiile publice care avand o
anumitd logica in modul de functionare si in strategiile folosite pentru
luarea deiziei, fie ca este vorba de rationalitate, respectarea legilor,
obtinerea consensului in randul clasei politice §i a comunitatii sau
minimizarea resurselor folosite. Aceasta teorie prezintd procesul de luare
a deciziei ca fiind o retea complicatd de relatii stabilite Intre generarea
problemelor, angajatii institutiei publice, producerea solutiilor si a
opotunitatilor de alegere. Procesul de luare a dedeciziilor nu este unul
liniar, o succesiune clard de pasi de urmat, asa cum este prezentat de
abordarea rationald, ci este rezultatul unei oportunitdti generate de
combinarea mai multor factori: probleme, solutii si participanti.

4.1 Modele de elaborare a deciziilor.

A. Modelul lui Herbert, Simon A., in trei pasi sau in linie dreapta are
trei etape:

1.Intelegerea problemei unde se analizeazi situatia si se aduna
informatiile relevante pentru gasirea solutiilor. La aceastd etapd se
sesizeaza ca existd o problema, se defineste si se clarifica problema iar pe
final se specifica acele criterii care trebuie satisfacute.

2. Proiectarea presupune cercetarea sistematici in vederea gasirii
solutiei unde se genereaza toate optiunile posible.

3. Alegerea optiunii aici se opteaza pentru acea soluti care satisface cel
mai bine criteriile stabilite. Se evalueaza optiunile si se alege cea mai
buna optiune. Acest subpunct se aplicd la deciziile programate atunci
cand nu este timp de pierdut.
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B. Modelul buclei decizionale.

Bucla reprezintd o succesiune de legaturi si activatati astfel incat
drumul obtinut se inchide in el insusi, ea fiind datoratd adesea unei stari
defectuoase a relatiilor de ordine ale activitatii. Acest model este diferit
de primul prin posibilitatea de a te intoarce la reanalizarea situatiei dupa
formularea primei decizii. Este un proces circular. Daca in modelul de
sus mai totul se petrecea 1n linie dreaptd, aici procesul are forma chiar a
unei bucle.ldeea buclei exprima faptul ca o prima abordare a procesului
decizional nu duce cu necesitate la un raspuns satisfacator.

C. Modelul deciziei alternative (Zlate M.).

Modelul explicd motivele recurgerii la decizie (factorii individuali si
colectivi) si ceea ce determina recurgerea la anumite tipuri de decizie (in
functie si de mecanismele disponibile) astfel:

- cand situatia care trebuie depdsitd e determinatd §i impregnatd de
factori de natura psihologicd, subiectiva, atunci probabilitatea unor
mecanisme de rezolvare strict personale este mai mare si se recurge la
decizii individuale (ex.: multe probleme personale ale subalternilor sunt
rezolvate de manager in persoanad, dar si prin decizia lor individuald).

- cand situatia este determinatd/impregnatd de factori obiectivi,
sociali, organizationali (ex.: lipsa de eficientd a organizatiei, moralul
scazut, starile conflictuale acutizate), probabilitatea ca decizia sa fie
colectiva este mai mare.

- la o pondere relativ egala a celor doua categorii de factori exista
tendinta de a se recurge la decizia de tip colectiv.

D. Modelul lui Réttisberger.

Se refera atat la relatia decizie individuala-decizie de grup, cat si la
mecanismele luarii deciziei: - decizie cu explicatii (managerul "vinde"
explicatia, subalternilor; acestora li se ofera iluzia participarii).

- decizie prin consultarea prealabila a subordonatilor.

- decizie Tmpartasita (subordonatii iau decizia, dar managerul
traseaza cadrul general al ludrii deciziei, limitele, regulile).

- decizie prin delegare (dreptul de a lua decizii e distribuit
subordonatilor).

Rezolvarea de probleme

Rezolvarea de probleme este una dintre multele activitati esentiale
ale gandirii intrand in functiune doar atunci cand situatiile problematice
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cer expres o rezolvare. Rezolvarea problemelor se referd la procesarea
cognitiva indreptatd spre atingerea unui scop atunci cand persoana ce
intampind dificultati nu are la indemana o solutie concretd. O problema
exista atunci cand cineva are un scop 1nsd nu stie cum sa-I atinga.
Rezolvarea de problemele este un proces mental care implica
descoperirea, analizarea si rezolvarea lor. Scopul final al solutionarii
problemelor este depasirea obstacolelor si gésirea unei solutii care
rezolva cel mai bine problema. In multe situatii putem rezolva mai bine
problemele daca utilizim cunostintele sau insight-urile creative.
Rezolvarea problemelor si elaborarea deciziilor ocupa o parte importanta
din viata noastrd ele reprezintd o componentd esentiald a activitatii.
Deciziile pot fi luate si fard a trebui sa rezolvam o problema. Pe de alta
parte exista situatii de criza, cand e nevoie de decizii rapide, lasand pe
mai tarziu analiza cauzelor pentru care a aparut criza. In alte situatii, nici
nu se pot contura decizii decat dupa ce se investigheaza problema si
cauzele ei, pentru ca, de fapt, pot exista mai multe cauze, plus anumiti
factori agravanti. Problema X poate sa arate ca problema Y, pe care am
identificat-o si i-am aplicat solutia Z, dar s-ar putea ca o analizd mai
atentd sd dezviluie ca similitudinile erau superficiale. Pentru fiecare
problema e nevoie de o altd solutie. Douad situatii pot parea la inceput
foarte diferite, ca mai apoi sa se dovedeascd a fi similare in urma unei
analize ceva mai profunde. Majoritatea situatiilor necesita investigatii,
pentru a afla daca exista intr-adevar o problema iar alte situatii nu sunt
usor de inteles, nici familiare ori de rutind, asa cd au nevoie de
investigatie speciala. Problemele ale caror modalitati de rezolvare sunt
clare au fost denumite probleme bine definite/structurate (,,well-
structured problems”; cele care nu prezinta modalitati de rezolvare clare
au fost denumite probleme slab definite/structurate (M. Zlate, 2004),
probleme insuficient definite (M. Miclea, 1999) sau ,,ll structured
problems”. Termenul "problemd" are de multe ori o conotatie negativa.
In esentd, o problema nu este decat un "decalaj" intre situatia curenta si
situatia doritd — deosebirea dintre ce este acum si ce ar trebui sa fie. Prin
urmare, cuvantul problema poate sa insemne:
- ceva care merge prost;
- agteptari care s-au schimbat;
- un lucru care trebuie Tmbunatatit, de exemplu prin schimbari aduse unui
sistem pentru a-l face sa producd mai mult, eventual pentru ca inainte de
schimbari nu functiona cum trebuie;
- un lucru care se cere infiintat, de exemplu un serviciu de rezervari
online;
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- mai multe dintre cele de mai sus, de exemplu deteriorarea performantei
exact In momentul cand asteptarile s-au marit.

Rezolvarea problemelor si elaborarea deciziilor sunt rareori usoare.
Herbert Simon, un eminent psiholog, a fost primul care s-a referit la ceea
ce se numeste rationalitatea limitatd. El a aritat cd intr-un context
organizational, presiunea timpului, lipsa de resurse si manevrele politice
fac adesea ca managerii sd nu poatd aborda rational o problema sau o
decizie. Este insa important sid facem distinctie intre rationalitatea
limitata si lipsa de ratiune. Rationalitatea limitatd se conformeazd unei
logici ce poate fi intrezarita, in timp ce lipsa de ratiune nu e altceva decat
"gandire gresitd". O mostra de gandire irationala este a te Incdpatina sa
aplici o solutie care de fapt nici n-ar rezolva problema intalnitd. Lucrurile
stau 1nsa altfel in cazul rationalitatii limitate: gandirea logica, rationala,
judicioasa razbate la suprafata chiar si in cele mai dificile circumstante.

Eficacitatea rezolvérii problemelor si calitatea deciziilor si solutiilor
pot fi afectate de ceea ce se numeste polarizare decizionald. Aceasta
polarizare se manifesta astfel:

- sunt preferate doar unele abordari in analiza solutiei (sau problemei),
in loc sa se ia in considerare in mod egal si alte alternative posibile;

- se pleacd exclusiv de la experienta castigata in situatii similare;

- se adoptd o viziune simplistd asupra ideii de incertitudine;

- se judeca pe baza unor idei gresite;

- se manifesta o Incredere in sine exagerata.

O modalitate prin care s-ar putea evita astfel de capcane este sa ia in
discutie, liber si deschis, mai multe puncte de vedere. Acest lucru
depinde de felul cum sunt rezolvate problemele sau luate deciziile si in ce
masura aceste procese reflectd sau nu valorile organizatiilor respective.
In unele organizatii se considerd important ca membrii conducerii sau
managerii esalonului superior sa fie implicati sau consultati in procesul
decizional, chiar daca nu sunt experti in problema aflatad in discutie.

Rezolvarea problemelor este ceea ce trebuie sa facem atunci cand
nu putem lua o decizie fara sa investigam situatia. Dacd am decide asupra
unei solutii fard sa fi investigat problema, riscim de fapt sa nu o
rezolvam. Analizand multimea de exemple despre cum se procedeazi in
general pentru solutionarea problemelor, constatim ca se contureazd un
anumit "model". Acest model trebuie descris pas cu pas, desi in practica
oamenii 1l parcurg adesea in mod iterativ — adica revin adesea la cate un
pas dintre cei facuti anterior §i mai parcurg procesul o data. De exemplu,
putem da peste mai multe solutii de indata ce ni se iveste o problema. In
timp ce investigdim problema, evaluam si solutiile posibile, pentru a
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vedea care este cea mai potrivita, stiind deja care sunt cauzele. In sfarsit,
dupa ce alegem cea mai bund solutie pentru acea problema, putem
descoperi ca existd implicatii la care nu ne-am gandit pana atunci.

5.1 Etapele procesului rezolvirii 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 informatiei,
alocarea resurselor, monitorizarea si evaluarea. Trebuie mentionat ca
ceea ce caracterizeazd acest ciclu este flexibilitatea etapelor sale.
Rezolvarea cu succes a unei probleme presupune uneori tolerarea unei
anumite ambiguitdfi privind determinarea celei mai bune cai de
rezolvare. In realitate, etapele descrise detaliat in cartea Elenei-Claudia
Rusu, Psihologie Cognitiva Editia a II-a Bucuresti: Editura Fundatiei
Romania de Maine, 2007; prezentate mai jos, nu sunt parcurse rigid in
aceasta ordine, cel care rezolva probleme se poate intoarce cateva etape,
poate sari peste altele, le poate schimba ordinea sau chiar poate adauga
altele daca problema o cere.

1. Identificarea si analizarea problemei. Desi poate parea ciudat,
identificarea unei situatii ca fiind problematicid este uneori o etapa
dificild. Putem sd nu ne dam seama cd avem un scop sau, calea citre
atingerea scopului este obstructionata sau ca solutia pe care o avem in
minte nu functioneazd. Pentru a decide daca existd o problemad si in ce
constd aceasta, avem nevoie sa analizam situatia. In acelasi timp, vom si
defini problema. O modalitate prin care putem face acest lucru presupune
sd dam raspuns la trei intrebari aparent simple:

1. Ce anume se petrece, incat ne gandim ca exista o problema care
trebuie abordata?

2. Cum si cand se manifesta problema si cine sunt cei afectati de ea?

3. De ce se produce acea problema?

In mod normal, o problemda complexd rezultd din combinatia mai
multor probleme inrudite intre ele (sau doar dintr-una unica si profunda).
Prin urmare, s-ar putea sa fim nevoiti s o descompunem pe componente.
Cand analizati o problema, este util sd aveti clar in minte care este
situatia dorita. Desigur, situatia doritd poate fi foarte neclard, dar daca
vreti sa va lamuriti ce fel de solutie ar fi potrivitd pentru ea, va puteti
pune urmatoarele intrebari:

* Ce anume incercam sa realizam?

* Ce anume incercam sa pastram sau sa conservam?

* Ce anume incercam sa evitam?

* Ce anume incercam sa eliminam?
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De asemenea, trebuie s identificati presupunerile si ipotezele pe care
le faceti. O supozitie sau presupunere este ceva ce credem cid este
adevarat, chiar daca in realitate s-ar putea uneori sa nu fie. Cand avem de
rezolvat o problemad, este esential sa stabilim in mod explicit daca se fac
anumite presupuneri importante.

2. Extragerea unor concluzii in urma analizei efectuate.
Concluziile sunt ceea ce deduceti din analiza dumneavoastra, fiind deci
niste judecati asupra situatiei, rezultand din ceea ce ati analizat. Astfel,
concluziile decurg in mod logic din analiza ficutd. Ele va ajutd sa va
clarificati lucrurile si sd va formulati obiectivele privind solutia pe care
urmeaza sid o gasiti In urmatoarea etapa a procesului de rezolvare a
problemelor.

3. Definirea si reprezentarea problemei. Din momentul in care am
identificat existenta unei probleme, trebuie sa definim si sa reprezentim
problema corect pentru a o putea rezolva. Aceastd etapd a definirii
problemei este cruciald deoarece dacd nu definiti si nu reprezentati corect
problema, este putin probabil s o rezolvati.

4. Stabilirea Formarea unui set de criterii pe care sa le
indeplineasca solutia. O solutie este o actiune sau un set de actiuni
menite sd duca la situatia dorita. Solutia trebuie insa s rezolve problema
intr-un mod adecvat. Inainte de a stabili care este solutia adecvati, avem
nevoie de un set de criterii pe care sa le indeplineascd aceasta.
Identificand aceste criterii, stabilim de fapt obiectivele pe care trebuie si
le realizeze solutia.

5. Formularea strategiei si identificarea solutiei potrivite. Odata
ce problema a fost definita efectiv trebuie sa planificim o strategie pentru
rezolvarea sa. Strategia poate implica analiza; descompunerea problemei
complexe in elemente cu care putem opera; sau sinteza, un proces
complementar; reunirea elementelor variate cu scopul de a le aranja intr-
o forma utila. O alta pereche de strategii complementare implicd gandirea
divergenta si gandirea convergenta. Cu ajutorul gandirii divergente se pot
genera diferite tipuri de solutii alternative la problemd. Nu existd o
strategie ideald pentru fiecare problema. Strategia optima depinde de
problemd si de preferintele celui care o rezolva fatd de metodele
rezolutive. Acum se trece la formularea diferitelor solutii si alegerea celei
care respecta cel mai bine setul de criterii. Solutia trebuie sa se refere in
mod specific la problema si sa fie compatibila cu ceea ce urmarim sa
realizdm, sa pastram, sd conservam, s evitdm sau sa eliminam. O solutie
la o problema se prezinta adesea sub forma unui set de recomandari; de
reguld cand decizia e formulata de altii decat cei care o aplicd, sau cand e
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nevoie de participarea i implicarea oamenilor ca parte a procesului de
elaborare a deciziilor. Recomandarile sunt propuneri de actiune; ele arata
ce trebuie facut pentru a se obtine situatia doritd. Desigur, recomandarile
facute sunt dependente sau restrictionate de o serie de factori care
actioneaza in organizatie, cum ar fi obiectivele altor compartimente,
capacitatea sistemelor existente, personalul, costurile, cultura, cooperarea
celorlalti din organizatie, disponibilitatea informatiilor necesare si, foarte
important, timpul avut la dispozitie pentru rezolvarea problemei. Ori de
cate ori faceti recomandari, aveti grija sa fie toate cat se poate de
SMART, adica: Specifice, propunerile sau obiectivele trebuie sa enunte
in mod clar ce se doreste a se realiza. Masurabile, sa arate explicit cum
va fi masurat rezultatul. Acceptate sau agreate; sid fie acceptate de
persoanele care urmeaza sa le puna in aplicare si, in mod ideal, de toti cei
care vor fi afectati de procesul respectiv sau de rezultatele lui. Realiste,
sd poatd fi indeplinite in conditiile si sub constrangerile situatiei, precum
si In conformitate cu alte obiective ale organizatiei. Termene precizate
adica sd se poata specifica datele la care obiectivele sa fie indeplinite.

6. Organizarea informatiilor si alcatuirea unui plan de actiune.
Dupia ce formulati o strategie sau cel putin una experimentald, sunteti
gata sa organizati informatia de care dispuneti intr-un mod care va
permite sa implementati strategia. Dupd ce va formulati un set de
recomandari SMART, trebuie sa le includeti intr-un plan de actiune.
Pentru aceasta, ¢ nevoie sa va gandifi la pasii pe care 1i veti urma in
procesul de implementare, la persoanele care vor fi implicate, la durate si
costuri, precum si la aspectele de comunicare. De asemenea, ¢ nevoie sa
va puneti la punct un sistem de monitorizare, ca si fifi sigur ca
obiectivele vor fi atinse. Retineti, orice actiune intreprinsd poate avea ca
rezultat consecinte negative neintentionate.

7. Alocarea resurselor. Multi dintre noi ne confruntam in rezolvarea
problemelor cu resursele limitate, cum ar fi timpul, banii, echipamentul,
spatiul etc. Unele probleme necesita mult timp si anumite resurse, in timp
ce altele solicitd putin timp si putine resurse. De aceea este util sd stim ce
alocam si cand alocam.

8. Monitorizarea. O gestionare bund a timpului include
monitorizarea procesului de rezolvare a problemei. Cei eficienti nu
stabilesc o cale catre o solutie si apoi asteapta pana ajung la capat pentru
a pentru a se asigura ca se apropie de obiectivul stabilit. Daca acest lucru
nu se Intampla, ei isi reevalueazd demersul, concluzioneaza ca au avut un
start fals, cd au esuat undeva pe drum si pot stabili o altd cale, mai
promitatoare, o noud directie.
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9. Evaluarea. Asa cum este necesar sa monitorizati o problema
atunci cand sunteti angajat in procesul rezolvarii ei, aveti nevoie sa
evaluati solutia dupa ce ati terminat. Unele evaluari au loc imediat, Altele
putin mai tarziu, iar altele foarte tarziu.
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Negocierile definitii si exemplificari

In sens larg, negocierea apare ca o forma concentrati si interactiva de
comunicare interumand in care doud sau mai multe parti aflate in
dezacord urmaresc sd ajungd la o infelegere care rezolva o problema
comuna sau poate atinge un scop comun. Intelegerea partilor poate fi un
simplu acord verbal, consolidat printr-o stringere de mana, poate fi un
consens tacit, o scrisoare de intentie sau un protocol, redactat in graba,
poate fi o conventie sau un contract, redactate cu respectarea unor
proceduri si uzante comune, dar mai poate insemna un armistitiu, un pact
sau un tratat international, redactate cu respectarea unor proceduri si
uzante speciale. Negocierea “este un proces interactional care implica
doud sau mai multe entitdti sociale (persoane, grupuri, institutii,
organizatii, comunitati), cu interese neomogene ca intensitate si
orientare, in schimburi reciproce de informatii, schimburi reglementate
de reguli implicite si/sau explicite, avand menirea de a conduce la
stabilirea unui acord, la transferul unor bunuri echivalente sau, in
general, la adoptarea unei solutii reciproc acceptabile pentru o problema
care le afecteaza interesele.” (Zamfir, C.,Vlasceanu, L., Dictionar de
sociologie, Ed. Babel, Bucuresti, 1993, pag.67 )

Prin negociere intelegem orice formd de confruntare nearmata, prin
care doud sau mai multe parti cu interese §i pozitii contradictorii, dar
complementare, urmaresc sd ajungd la un aranjament reciproc ai carui
termeni nu sunt cunoscuti de la inceput.

Negocierea permite crearea, mentinerea sau dezvoltarea unei relatii
interumane sau sociale, in general, ca si a unei relatii de afaceri, de
munca sau diplomatice, in particular. Negocierea este inseparabila de
comunicarea interumana si, in mod inevitabil, este bazata pe dialog. A
negocia inseamnd a comunica in speranta de a ajunge la un acord.

Tema de reflectie: Termenul de negociere desemneaza procesul pe
care 1l utilizam pentru a ne satisface necesitatile atunci cand ceea ce ne
dorim este controlat de altii (ori se afld In posesia acestora). Se
incadreaza aceasta definitie in modul in care concepeti relatia sef-
subaltern ? Daca nu, incercati sa oferiti — pornind de la definitiile de mai
sus — o definitie care sa corespunda asteptarilor dumneavoastra.
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1. 1 Formarea si dobandirea aptitudinilor de negociere. Faze.
Principii ale negocierii.

Procesul de negociere se manifesta sub forma unei succesiuni de
etape, nu neapdrat linear, in care se manifestd cu pregnantd rolul
negociatorului in cadrul limitelor impuse de elementele cooperante sau
conflictuale.

Orientarea datda de negociatori procesului poate fi:

1. predominant cooperantd/integrativd; negocierea predominat
integrativd este orientatd catre respectarea aspiratiilor negociatorului
partener, in asa fel incat partea adversd sd considere rezultatul ca
satisfacator; ea tinde sa mentind, si consolideze si si intensifice calitatea
relatiilor intre parteneri, fiind orientatdi mai mult spre solidaritatea
reciprocd, decdt spre antagonizare. Motivatia adoptarii unei asemenea
atitudini este determinatd de dorinta si nevoia de a crea si dezvolta un
climat de incredere de reciprocitate si credibilitate, de a diminua riscurile
printr-o mai mare stabilitate acordata solutiei negociate.

2. predominant conflictuali/distributiva; la polul opus,
negocierea predominant distributiva tinde sa-1 separe pe
protagonisti in functie de autoritatea pe care o detin, facandu-i sa se
comporte de pe pozitii de castigitor, evitand considerabil pozitia de
perdant. Ea se manifesta ca o infruntare in care se cautd si se
castige totul prin supunerea completa a celuilalt, impunandu-se
deseori o solutie ce apare mai mult ca un dictat. Negocierile de
acest fel se deruleaza in cazul unei opozitii de interese clare, cand
compromisul este dificil de realizat sau chiar imposibil si cand una
dintre parti este nevoitd sa cedeze. Toate negocierile, oricare ar fi
subiectul, istoria, cultura sau contextul, pot fi analizate prin prisma
fazelor negocierii. In mod obisnuit, o negociere are patru etape:

1 Pregitirea negocierilor: fixarea obiectivelor, definirea
strategiei si strangerea datelor; 2. Deschiderea; 3. Desfisurarea de
tratative; 4. Incheierea.

1. Pregitirea negocierilor

Negocierile au loc intr-un climat de incertitudine. Nici una din parti
nu stie cat de solida este pozitia adversarului, ce urmareste in realitate si
pana unde este dispus sd meargd. Partile aflate in tratative nu stiu in ce
masurd ceilalti sunt dispusi la concesii si cat de ferme le sunt
convingerile.

Intr-o negociere obisnuiti, luim ca exemplu cresterea salariala,
sindicatele sau organismele reprezentative isi definesc trei elemente:
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. Tinta pe care o urmaresc;

. Nivelul minim (de crestere a salariilor) acceptabil,

. Nivelul de la care pornesc in formularea pretentiilor; sa fie
siguri ca au ganse reale de victorie.

La randul lor, angajatorii deasemenea pornesc de la trei supozitii:

o Intelegerea pe care o vizeaza si la care vor si ajungi;

e Nivelul maxim (de crestere a salariilor) pe care sunt dispusi sa-1
accepte;

e Oferta de pornire in masurd sa ofere suficient teren de manevra
pentru atingerea tintei.

Strategia

Strategia pe care se bazeazad negocierea trebuie sa fie clard, si
conduca la realizarea solutiei f{intd, iar nivelul maxim pe care
negociatorul este dispus sa-1 accepte sa fie pozitia sa de repliere. Trebuie
luate doua decizii:

1. In cazul sindicatului, care si fie etapele trecerii de la pretentia de
pornire spre acordul final, iar in cazul angajatorului, de la oferta initiala
la oferta de incheiere. Acest lucru depinde de spatiul de manevra lasat de
partile aflate in negociere;

2. Care si fie pachetul de negociere pe care angajatorul e dispus sa-
1 utilizeze in negociere, ca raspuns la pachetul avansat de sindicate.
Angajatorul trebuie sd urmaireascd asigurarea unor conditii care si
faciliteze concesii reciproce pe parcursul negocierilor. Totodatd, este
foarte bine ca angajatorul s aiba in rezerve anumite conditii pe care sa le
propuna la un moment dat sindicatului in schimbul concesiilor pe care le-
ar putea acorda. De exemplu, in schimbul majorarii ofertei, angajatorul
poate cere ca intervalul de pana la intrarea in vigoare a deciziei convenite
sd fie mai lunga.

Masuri pregatitoare

Negociatorii sd se pregiteasca cu toatd grija pentru negocieri. Ei
trebuie sa parcurga urmatorii pasi:

e sd alcatuiasca o listd cu argumente care vin in sprijinul pozitiei lor.

e sa treacd pe listd contra-argumentele pe care le-ar putea inainta
cealalta parte.

¢ sd-si procure datele necesare pentru sustinerea pozitiei.

e si-si formeze echipa de negociere. Echipa nu trebuie niciodatd si
aiba mai putin de doi membri; pentru negocierile cu mizd mai mare este
nevoie de trei sau chiar mai multi membri: unul care sa conduca echipa si
sd sustind cea mai mare parte a discutiilor, unul care sa ia notite §i sa
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furnizeze negociatorului sef informatiile care i trebuie in sustinerea
argumentelor.

e sd-i instruiascd pe membrii echipei in legaturd cu rolurile pe care le
au, cu strategia si tactica aplicate in negocieri si, dacd este cazul, sa
formuleze si sa le pund in circulatie declaratiile sau argumentele, pentru a
le folosi conform cerintelor planului strategic.

e si faca o repetitie a rolurilor pe care trebuie si le indeplineasca
membrii echipei. Trebuie sa li se ceara sa sustina in fata echipei aspectele
pe care le vor aborda in tratative si sd raspunda la observatii; cineva
poate sa joace rolul atacatorulului, provocandu-1 pe seful echipei sau pe
ceilalti membri sd combatd argumentele incomode si sia dejoace
stratagemele folosite in negocieri

In aceasta fazi, pot avea loc contacte neoficiale cu unul sau mai
multi dintre membrii celeilalte tabere, pentru a le sonda pozitiile, in timp
ce si ei procedeazd la fel. Acest sistem de ,,avertizare timpurie” poate
influenta partile sa-si modifice Intrucatva pozitiile sau pretentiile initiale,
convingand o parte fie de fermitatea celeilalte, fie de taria argumentelor
pe care le va folosi.

In procesul Pregdtirea negocierilor existd trei parghii de baza care
stau la indeména negociatorului competent:

1. Informatia; indiferent de natura ei (nevoile, interesele, dorintele
si constrangerile adversarului, date biografice despre el si familie,
competenta profesionald, performante In munci, etc) este o resursa
importantd in negociere, mai ales atunci cand nivelul de incredere
reciproca este redus.

2. Timpul; factorul de limitare a timpului poate fi folosit pentru a
exercita presiune asupra adversarului. Se vorbeste chiar despre o “ putere
“a timpului in procesul negocierii: cel care este constrans sa se grabeasca
trebuie si accepte o oferti mai proasti. In negociere, toate actiunile
importante, concesiile, compromisurile intervin in apropierea termenului
“limita®, cand nivelul de stres al celui care are termenul limitd cel mai
acut creste.

3. Puterea; H. Cohen defineste puterea in contextul negocierii drept
“abilitatea de a induce Indeplinirea unor lucruri, de a exercita control
asupra oamenilor, evenimentelor, situatiilor, propriei persoane” ; puterea
nu e un scop in sine, ci trebuie sa fie “o fortd neutrd, care sa impinga
lucrurile in directia doritd.” ( Cohen, Herb, Orice se poate negocia,
Ed.Colosseum, Bucuresti, 1995, pag.49).

Exista mai multe surse de putere la care se poate apela in cadrul
negocierii :
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1 Puterea competitiei - ori de cate ori evidentiem existenta unei
competitii in legdturd cu ceva ce posedam sau depinde de noi, valoarea
acestui “ceva” creste in fata adversarului;

2 Puterea legitimitatii - este puterea pe care o are, de exemplu, un
document scris. Cuvintele, semnele tiparite au inglobat in ele un anume
fel de autoritate si majoritatea oamenilor nu o contesta;

3 Puterea principiilor eticii si moralei - este o sursa de putere care are
efect numai asupra acelora care impartagesc acelasi sistem de valori etice
si morale la care se apeleaza;

4 Puterea asumarii riscului - prin asumarea unor riscuri bine judecate
se poate para tendinta adversarului de manipulare. Ca forma extrema de
risc este “bluful” (risc fara acoperire);

5 Puterea angajarii - consta in castigul de cauza care se poate obtine
daci se reuseste implicarea acelora de la care se urmareste obtinerea unui
lucru, luarea unor decizii;

6 Puterea posedarii de cunostinte profesionale - putem face apel la ea
cand cei din jur ne percep ca fiind specialisti, cu experientd, mai priceputi
decit ei;

7 Puterea cunoasterii nevoilor reale - constd in castigul de cauza ca
urmare a cunoasterii acestora, fara expunerea lor adversarului;

8 Puterea investitiei - este puterea pe care 0 avem asupra persoanei
care a investit In noi timp, energie, sentimente sau alte resurse; este o
legatura direct proportionala Intre cantitatea resursei investite de adversar
in noi si dorinta acestuia de a face compromisuri;

9 Puterea ce rezulta din capacitatea de a rdspliti sau pedepsi - este
puterea de a controla comportamentul cuiva care crede cd putem actiona
intr-un mod pozitiv sau negativ asupra a ceva important pentru el;

10 Puterea identificarii - este puterea pe care 0 avem asupra cuiva
care se identifica cu noi;

11 Puterea precedentului - izvordste din tendinta normald a
oamenilor de a face lucrurile aga cum au fost facute si inainte (evitarea
efortului de schimbare);

12 Puterea perseverentei - este puterea pe care o are acela care
insista, este tenace si consecvent;

13 Puterea abilititii de a convinge - este puterea pe care o avem
dacd suntem corect intelesi, dovezile si argumentatia sunt foarte bune,
ideea transmisa satisface nevoile si dorintele interlocutorului;

14 Puterea atitudinii - tine de puterea pe care o avem daca abordam
negocierea ca pe un simplu joc, nu ca pe un eveniment de care depinde
viata noastra.
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2. Deschiderea
Pe parcursul negocierilor se pot folosi urmatoarele tactici de
deschidere:

e Deschideti discutii in mod realist si avansati cu prudenta;

e Atacati parerea adversa cat timp pozitia ei se mentine neschimbata;
nu-i anulati toate posibilitatile de manevra;

e Analizati atitudinile, puneti intrebari, observati comportamentul si,
inainte de toate, ascultati cu toatd atentia, pentru a evolua atuurile si
slabiciunile celeilalte parti, tacticile folosite i masura in care ar putea sa
blufeze;

¢ Nu faceti nici o concesie in aceasta etapa;

e Nu avansati propuneri sau explicatii care sa va angajeze .

3. Desfasurarea tratativelor

Dupa mutérile de deschidere, are loc faza principald a tratativelor, in
care distanta dintre pozitiile initiale se micsoreaza, iar partile incearca sa
se convinga reciproc ca se afla pe pozitii suficient de solide pentru a-i
determina pe adversari sa incheie intr-un punct mai putin avantajos decat
isi propuse. Pot fi utilizate urmétoarele tactici:

e Formulati intotdeauna propunerile la modul conditionat: ,,daca faceti
acest lucru, atunci si noi vom lua in considerare sa...” — nu uitati deci sa
folositi alternativa: daca...

e Nu faceti niciodatd concesii unilaterale: ori de cate ori oferifi ceva,
asigurati-va ca si cealaltd parte vine cu o concesie — ,,Daca suntem de
acord cu x, atunci fiti §i dvs. de acord cuy”.

e Negociati intregul pachet: nu ldsati cealalta parte sd profite de
negocieri, smulgand avantaj dupa avantaj.

e Mentineti problemele deschise, pentru a stoarce maximum de foloase
din schimbul reciproc de concesii.

4. incheierea

Negociatorii trebuie s incheie tratativele iIn momentul si in forma pe
care le considera potrivite, in functie de evaluarea pe care o fac soliditatii
argumentelor celorlal{i si hotararii lor de a sustine pana la capat.
Tehnicile de incheiere a negocierilor sunt mai multe:

e Oferiti o concesie, de reguld minora, privind pachetul de probleme,
in schimbul incheierii Intelegerii — in acest caz, concesia poate avea o
formulare mai ferma decéat in faza de tratative: Daca sunteti de acord sa
ne intelegem la nivelul x, atunci sunt de acord cu y;

o Incheiati targul, propunand impartirea pe din doud a diferentei care
va desparte, introducand un element de noutate, de exemplu extinderea
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perioadei de aplicare a intelegerii, acceptarea efectuarii de plati
retroactive, esalonarea majorarii salariilor sau semnarea unei declaratii
comune privind intentia de a intreprinde un anumit lucru in viitor (de
exemplu aplicarea unui plan de crestere a productivitatii muncii);

e Faceti un rezumat al evolutiei la zi a tratativelor, accentuand
concesiile reciproce si punctul pana la care au avut loc modificari de
pozitie, sustinind ca s-a ajuns la o situatie limita;

e Exercitati presiuni amenintand cu consecintele negative dacd nu se
convine asupra unei pretentii ,,finale” sau nu se accepta o oferta ,,finala”;

o Oferiti celeilalte parti posibilitatea de a opta Intre doud modalitati de
actiune.

Intrebare: Cum ar arata in opinia d-voastra o negociere de succes?
Exemplificati sumar pozitia

Principii si 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 decét pentru tine si
primesti ceea ce este mai valoros pentru tine decat pentru el. Altfel spus,
dai ceea ce este ieftin pentru tine dar scump pentru partener si invers.
Este o premisa a avantajului reciproc (victorie- victorie, castig- castig).

Principiul reciprocitatii

Releva tendinta de a raspunde cu aceeasi moneda, buna sau rea. Daca
celalalt face o concesie, ori a dobandit un avantaj, celalalt simte dorinta
de a face acelasi lucru. Sub incidenta reciprocitatii vom gasi concesii,
obiectii, amenintari, represalii.

Principiul moralititii si legalitatii

Moralitatea in comunicarea umana nu inseamna numai a negocia in
limitele a ceea ce este legal si moral cu privire la obiectul si conditiile
negocierii, dar si evitarea sau cel putin utilizarea rezonabila a tehnicilor
de manipulare. Fairplayul negocierii este fie ori sub protectia legii ori a
eticii partenerilor.

Notiunile de baza utilizate in cadrul procesului de negociere sunt, in
consecintd, urmatoarele:

1. Strategia este un ansamblul de decizii care urmeaza sa fie luate
in vederea indeplinirii obiectivelor urmarite si care t{in seama de un mare
numar de factori interni si externi cu un grad inalt de variabilitate si
complexitate.
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2. Tactica este acea parte a strategiei menite sd stabileasca
mijloacele si formele de actiune, ce urmeaza sa fie folosite in vederea
realizarii obiectivelor urmarite.

3. Tehnica inseamna totalitatea procedeelor ce urmeazd si fie
folosite in desfasurarea discutiilor intre parteneri cu scopul de a se ajunge
la incheierea contractului.

Alte notiuni utilizate in cadrul conceptului de negociere sunt:

dinteresul este manifestarea unor necesitafi sau trebuinte ale
participantilor,

2porzitia reald cuprinde obiectivele pe care o parte urmareste sa le
atingd, pentru satisfacerea intereselor personale,

3porzitia de negociere defineste totalitatea intereselor uneia dintre
parti,

Aporzitia declarata initial, spatiul de negociere inseamna exagerarea
intr-o anumita masura a intereselor proprii.

2.2. Aptitudini de negociere

Principalele aptitudini necesare in negocieri sunt:

e  Capacitatea de analizid este capacitatea de a evalua factorii
cheie care influenteaza pozitia si tacticile folosite in negociere de cele
doua parti si folosirea acestei evaluari pentru valorificarea tuturor
elementelor si argumentelor ce pot fi aduse 1n sprijinul pozitiei
negociatorului sau pentru slabirea pozitiei celeilalte parti;

e  Empatia inseamna talentul de a intra in pielea celeilalte parti,
pentru a-i deslusi nu numai sperantele, dar si motivele pentru care le
nutreste, precum si gradul in care este decisa sa le Tmplineasca;

o  Capacitatea de a planifica presupune elaborarea si aplicarea
unor strategii si tehnici de negociere, insa cu flexibilitatea necesara in
privinta procedeelor tactice, dacd evolutia procesului de negociere o
impune;

e  Aptitudini interactive le putem defini ca fiind capacitatea de a
intra in relatii adecvate cu ceilalti oameni, de a fi persuasiv fara a fi
dominant, de a aduce contra argumente fard ca adversarul sd se simta
umilit, de a ardta respect pentru deciziile si parerile opuse cand sunt
valabile, chiar daca aveti rezerve, de a raspunde prompt la schimbarile de
comportament si la reactii astfel incat sa valorificati orice ocazie pentru a
avansa in directia realizarii consensului.

e  Aptitudinile de comunicare definesc iscusinta de a transmite
informatii §i argumente intr-o menire clard, pozitiva si logica, luand
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aminte la ce spune partea cealaltd si reactionand Intotdeauna
corespunzator.

Tipurile de negociere. Etica negocierilor

3.1. Tipurile de negociere

Legea este lege si cei mai multi o respectd pentru a evita consecintele
nedorite. Moralitatea intelegerilor comerciale, acolo unde legea nu o
apara, ramane adesea o chestiune de principiu, de deontologie.

Principiul moralitatii i legalitatii nu se rezuma doar la etica
afacerilor, ci priveste i etica comunicarii interumane. Asta inseamna ca
nu-i suficient sd negociem doar in limitele a ceea ce este legal si moral,
sub aspectul obiectului si conditiilor negocierii, ¢ci mai trebuie si ne
abtinem de la folosirea abuzivd a acelor proceduri si tehnici de
manipulare §i comunicare care scapd complet sau partial controlului
constient al partenerului.

Respectarea riguroasd a acestui principiu nu este cu adevérat
posibila. Controlul eticii comunicarii este relativ. Aspectele juridice ale
tranzactiilor fac exceptie, dar si din acest punct de vedere, in negocierile
internationale, partile trebuie si convind din start asupra normelor de
drept comercial pe care le vor respecta.

Se poate face distinctie intre trei tipuri fundamentale de negociere:

a) negocierea distributiva (castigator/perdant sau victorie/infrangere);
b) negocierea integrativa (castigator/castigator sau victorie/victorie);
¢) negocierea rationald, un tip de negociere care nu pune in cauza o
pozitie partilor sau intereselor subiective ale acestora.

3.2. Etica negocierilor.

Probabil ca nu exista negocieri morale, dar cu certitudine existd o
morald a negocierilor. Cautarea dimensiunilor morale ale activitatii de
negociere poate oferi aspecte ale multiplei sale functionalitati. O prima
conventie pe care o putem intdlni in negociere este comnsecventa.
Consecventa presupune ca pe Intreaga perioada a negocierilor punctul
central 1l constituie intelegerile si acordurile acceptate in comun.

Credibilitatea negociatorilor este importantd in orice forma de
negociere. In negocierea distributiva, negociatorii credibili apar ca avand
o putere de convingere mare, fiind capabili sd Tnainteze prin amenintari si
promisiuni

In cursul negocierilor, de multe ori punerea tuturor cdrtilor pe masd
este o conventie de negociere eficientd si, in acelasi timp, eticid. Ea
comunica faptul ca nu ne jucam si ca respectam inteligenta partenerului.
O alta conventie este eliminarea trucurilor pe parcursul si la sfarsitul
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negocierilor. Utilizarea trucurilor poate avea efecte regretabile. Cei care
au experientd in negocierea conflictelor stiu ca menajarea orgoliului este
o conventie de care este bine sd tinem seama. Moralmente, este bine ca
disputa sa nu fie personalizata, iar partile sd fie intelegatoare si sd nu
adreseze jigniri gratuite.

Cu totii am fost martori, cel putin o data, a unui comportament lipsit
de eticd in cazul unei negocieri. Consecintele si criteriile de care finem
fiecare scop spun multe chiar despre perspectiva noastra asupra eticii:
succesul sau esecul tacticilor folosite, sau reactia partilor.

Alte forme viciate in negociere sunt amenintarea si inselaciunea. Ele
sunt declangsate cu scopul de a determina o schimbare de pozitie a
oponentului, prin manipularea alegerii pe care o va face. Prin amenintare
se fac afirmatii prin care partenerul de negociere este asigurat ca urmeaza
a1 se cauza o paguba sau un prejudiciu dacd nu se va conforma.

Cealaltd practica neetica, inselaciunea, este o actiune fara acoperire
realizatd in scopul de a obtine avantaje dorite de la partenerul de
negociere: promisiuni fara acoperire, informare falsa, nerespectarea
clauzelor negociate etc. O asemenea practica violeaza principiul de buna-
credintd care ar trebui sa guverneze negocierea conflictelor. Utilizarea
unor asemenea forme de negociere este nociva pentru toate partile aflate
in negociere. Ele creeazd mai mult conflicte in loc sa le rezolve si sunt
adesea surse de tensiune a unui climat de nesiguranta si neincredere.

Formalismul etic este mai mult decat necesar in negociere, acesta se
concentreaza asupra intentiilor asociate partilor care cautd sa-si rezolve
un diferend si nu asupra persoanelor care negociaza. Regulile specifice
pe care le dezvoltd formalismul determind principii pe care oamenii
trebuie sa le foloseascd pentru a avea un comportament corect In
negocieri. Sunt multe viziuni etice asupra a ceea ce este corect dar, in
ciuda elementelor care le diferentiaza, nici una nu impiedica negociatorii
sd practice o strategie proactiva in adoptarea unui comportament etic.
Etica, trebuie sa marcheze in profunzime negocierea conflictelor.
Ratiunea oricarei negocieri trebuie sa fie gasirea unei solutii echilibrate,
corecte 1n avantajul reciproc al partilor.

3.3. Tipuri de Negociatori

Stilul dominant este structurat atdt de experientd (cultura, valori si
convingeri), cit si de personalitatea negociatorului. Insa putem folosi si
alte stiluri, in functie de starea sufleteasca si miza, 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 intersectia dintre aceste tipuri se mai afld tipuri intermediare, de
genul: semicooperant-semiconflictual, semicooperant-semidemagogic,
semicooperant-semiafectiv etc, sau tipuri partiale: semicooperant, semi
afectiv, semiconflictual, semidemagog.

Negociatorul cooperant

Este cel mai eficient. Corespunde tipului asertiv de comportament,
fiind caracteristic persoanei cu o mare incredere in fortele proprii, care-si
cunoaste trebuintele, obiectivele, dar care are dezvoltate si abilitatile de a
recunoaste si accepta si nevoile, dorintele celuilalt.

Negociatorul afectiv

Actioneaza potrivit emotiilor de moment. El foloseste expresii precum:
am chef, doresc, grozav, extraordinar, mi place, prefer, incredibil, etc.
Combaterea acestui stil inseamna de multe ori patrunderea in universul
sau afectiv, fara a recurge la contrazicere, mizandu-se pe stimularea
laturii afective a celuilalt.

Negociatorul conflictual

Acest tip mizeazd pe fortd, nu pe diplomatie. Strigd mai tare,
santajeaza, amenintd, foloseste raportul de forte, daca-i este favorabil.
Combaterea in acest caz poate fi realizata: prin reinversarea raportului de
forte (,,mai conflictual decat conflictualul”), fie aducerea pe terenul
afectiv sau cooperant, fie simularea supunerii.
Negociatorul demagog

Este cel mai raspandit tip. El foloseste minciuna, manipularea,
simularea si duplicitatea. Combaterea e fie raspunsul in acelasi stil, fie
recurgerea la celelalte trei stiluri.

Tactici utilizate in negociere
4.1. Tactici utilizate in negociere
In scopul atingerii obiectivului de a realiza o afacere care sa satisfaca
ambele parti ce intervin intr-o negociere. Insistand insa asupra propriului

198



avantaj pot fi folosite o serie de tactici care pot fi utilizate fie separat, fie
impreuna, conjugat.

Tactica “lipsa de imputernicire”. O astfel de tactica este nelipsita
din repertoriul oricarui negociator, fiind cunocutd ca facand parte din
maniera normald de joc. O strategie des folosita este ca negociatorul sa
afirme ca nu are autoritate deplina Intr-o anumita problema, astfel cerand
o consultare cu clientul in orice situatie mai importanta.

Consecintele exagerate. Unii negociatori incearca sa obtina avantaje
amenintand cu cele mai exagerate consecinte negative, in caz cd nu se
aplica cererile lor.

Tactica lui Boulware. Tactica aceasta este realizarea lui Lemuel
Boulware si urmareste urmadtoarele obiective: pozitii initiale extreme,
concesii indelungate si obtinerea intelegerii finale pe care o asteptau
ambele parti inca de la inceput. In momentul de fati, tactica lui este
asociatd cu negocierea de tip ,,cea mai buna ofertda de la bun inceput” sau
,,0rl accepti, ori poti pleca”.

Psihologie inversa. Tehnica psihologiei inverse (a parea ca te temi
cel mai tare exact de lucrul pe care il doresti mai mult pentru a induce
oponentul in eroare) se poate folosi ocazional cu oponenti de tipul
castigator-invins care isi calculeaza rezultatele nu in functie de cat de
bine s-au descurcat ei, ¢i in functie de cat de prost s-a descurcat
adversarul.

Tactica “uliul si porumbelul” sau “baiat bun-baiat rau”, polifist
bun/politist rau Intr-o echipa formata din doi negociatori, unul din ei va
conduce etapele introductive ale negocierii §i apoi va ldsa conducerea
celuilalt coleg pentru fazele finale.

Tehnica ipocritului. Supraestimarea oponentului si plasarea sinelui
intr-o pozitie umila este o tehnica destul de folosita, deoarece gdesea i1
determina pe oponenti sd-si modifice argumentele din pornire. In loc sa
prezinte oferta ,,durd” pe care si-o propusesera, ei o ,,indulcesc” vazand
ce ,,patetic” este adversarul in realitate. Acesta este foarte recunoscator,
dar cere si mai mult ajutor. Tehnica se foloseste pana ce oponentul
»ipocritului” a cedat la toate punctele.

Tactica cum sa te prefaci. Aceasta tactica reflectd modul in care
trebuie actionat in privinta problemelor care nu sunt esentiale in scopul
de a da satisfactie partenerilor. X

Tactica de schimbare a obiectiilor in afirmatii. Incepe prin
sublinierea aspectelor asupra carora opiniile nu diferd, incercandu-se sa
se demonstreze ca amandoi partenerii au acelasi scop si ca diferentele de
opinii se referd mai ales la modalitatile de a-l atinge.
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Tactica “De ce?”. O intrebare constantd ar fi aceea care priveste
motivul, si apoi motivul motivului. Pentru a contracara astfel de tactici se
vor da numai informatiile esentiale, raspunzand direct la intrebari.

Tactica efectudrii sau evitirii efectudrii primei oferte. In general nu
este recomandabil sa se faca prima ofertd in negociere.

Tactica propunerilor de incercare. Aceasta tacticd constd in
cautarea de a realiza o schimbare brusca spre un nou tip de aranjament
sau termeni foarte diferiti de cei propusi anterior in vederea studierii
reactiei partii adverse.

Tactica folosirii impasului. Poate fi folosita ca mijloc temporar de
testare a pozitiei celeilalte parti si de a rezolva disputa.

Tactica tergiversarii. Utilizand o astfel de tactica negociatorul cauta
sd evite luarea unei decizii motivand lipsa de documente, starea sanatatii,
concedii, deplasari, urgente.

Tactica politetii exagerate si a lingusirii. Este folosita pornind de la
premisa ca unui partener politicos, amabil, nu i se poate refuza nici o
dorinta.

Tactica apelului la simguri. Se utilizeaza atunci cand ratiunea nu
consimte la un anumit lucru. Se face apel la partener la o colaborare
anterioard, mandria personala sau nationala, la amintirea unor ore placute
petrecute Tmpreuna in cadrul actiunilor de protocol.

Tactica lansdrii unor cereri exagerate. Prin aceasta partenerul isi
asigura posibilitatea de a face ulterior o serie de concesii care sd nu
afecteze fondul pozitiei sale.

Tactica pasagera. Aceasta consta in lansarea in ultimul moment a
unei cereri ce pare minora, dar care implica aspecte majore.

Tactica exploatarii primului impuls. Se bazeaza pe faptul ca in
derularea negacierilor, negociatorii sunt tentati de multe ori sa actioneze
pe baza primului impuls.

Tactica dominarii discutiilor. In general, in orice negociere o atentie
deosebita trebuie acordata tacticilor utilizate de partener. Sunt des
intalnite situatiile cand acesta preia initiativa in procesul de negociere si
lanseaza cereri mult mai mari decét cele care i sunt efectiv necesare.

Tactica “bogey” - “asta-i tot ce am”. Intimidarea este o tactica
destul de des folositd si de cele mai multe ori da rezultate palpabile
deoarece este simpla, eficientd si, ceea ce este foarte important, este
etica.

Tactica escaladdrii. Escaladarea este una din cele mai eficiente
tactici. Ea trebuie cunoscuta de orice negociator, atat de vanzator cat si
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de cumparator, pentru ca acesta sd poatd evita eventualele dezavantaje in
derularea tranzactiei efectuate.

Tactica “Ai putea mai mult decdt atit”. Aceastd tacticd deruteaza
vanzatorul, avantajand de reguld, cumparatorul. Inteleasd insd bine,
vanzatorul poate sd o faca sa lucreze in favoarea sa.

Tactica “Cumparati acum, negociati mai tdarziu . De reguld, inainte
de a cumpara ceva, are loc negocierea conditiilor, insa exista cazuri cand
este mai bine ca mai intdi sd se cumpere §i abia apoi sd se negocieze
conditiile.

Tactica optimizatorului. Tactica optimizatorului este destul de
dificild pentru vanzator, cu cat va cunoaste mai bine cumparatorul cu atat
se va teme mai putin de tactica optimizatorului.

Tactica ticerii. In functie de temperament, apartenenta etnica, etc.
negociatorii sunt mai mult sau mai putin inclinati sa pastreze tacerea. In
general tacerea e resimtitd ca o situatie jenantd, care 1i impinge pe
oameni sd vorbeasca cu orice pret, uneori chiar mai mult decat trebuie.

Tactica intrebdrilor introductive. Negociatorul se va interesa de
situatia afacerilor partenerului, de productia si serviciile de care este
interesat, sau chiar de situatia afacerilor personale. El va cauta sa obtina
avantaje suplimentare prin culegerea de informatii despre parteneri si le
va construi acestora o imagine in care sa poata gasi punctele mai slabe,
vulnerabile.

Tactica “primeste-di”. Intotdeauna un negociator este interesat si
primeasca mai intai si apoi sd dea ceva. Va face o concesie mica dupa ce
oponentii au facut o concesie mica.

Tactica faptului implinit. Desi specifica prin excelenta negocierilor
diplomatice, tactica faptului implinit este deseori folosita si in negocierile
de afaceri. Principiul este relativ simplu: se initiazd o actiune surpriza,
menitd sa-1 plaseze pe cel care a initiat-o intr-o pozitie favorabila in
cadrul negocierii ce urmeaza a se desfasura. Faptul implinit va afecta
desigur rezultatul final. Puterea acestei tactici consta in faptul ca ceea ce
s-a facut odatd ramane bun facut, bineinteles cu asumarea riscurilor de
rigoare.

Tactica ofertelor false. Una dintre numeroasele tactici imorale
folosite de negociatori, tactica ofertelor false, angreneaza defavorabil in
jocul sdu atat vanzatorii cat si cumparatorii.

Tactica invocarii neglijentei. Cu siguranta ca exista putine contracte
perfecte, fara lipsuri si aceasta pentru ca negociatorii se multumesc sa
lase o serie de probleme procedurale si operationale in seama celor care
urmeaza si deruleze contractul. Datoritd neglijentei, de multe ori
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contractele prezinta ambiguitati, neclaritdtile dau omisiuni.

Tactica impunerii unor preconditii. Aplicind o astfel de tactica
razboinicul impune partenerilor anumite concesii nenegociabile care
constituie conditia pentru continuarea negocierii.

Tactica erorilor deliberate. Pentru a dezorienta si pentru a insela,
uneori negociatorii, in scopul castigarii unei confruntari, “gresesc” in
mod deliberat: aduna si inmultesc gresit, schimba intelesul unor expresii,
lasa pe dinafara unele cuvinte etc..

Tactica bluff-ului (“praful in ochi”). Constd in realizarea unei
oferte sau contra oferte considerate nenegociabile cand in realitate
acestea sunt negociabile.

Tactica ostatecului. Ostatecii tipici in afaceri sunt banii, bunuri
proprietate personald, dar mai ales reputatia unui om. “Ostatecul” este
“capturat” si “tinut” pana se plateste o recompensa.

Tactica ultima oferta. Este o tactica destul de des folosita in cadrul
negocierilor, obtindndu-se, de cele mai multe ori, rezultate scontate.
Secretul obtinerii sau nu a unor asemenea rezultate este acela ca nu se
stie niciodatd daca oferta partenerului este intr-adevar ultima.

Tactica “schimbati negociatorul”. Deseori, pe parcursul unei
negocieri, si mai ales atunci cand te astepti mai putin, partea adversa
schimba negociatorul. Este una din tacticile dure, utilizate de negociatorii
agresivi, si careia cu greu i se poate face fatid. Aceasta deoarece odata ce
te-ai obisnuit cu cineva, chiar daca 1-i este oponent intr-o negociere, este
destul de neplacut sa iei totul de la capat; de obicei se prefera stabilitatea,
chiar si a celor ce ti se opun.

Tactica “schimbati tactica de negociere”. Exista momente 1n care
trebuie ca o persoana si stea deoparte si altele cand trebuie sa se implice,
momente cand trebuie sa vorbeasca si altAele cand trebuie sa taca.

Tactica de obosire a partenerului. Intrucat negociatorul nu se poate
relaxa nici dupd terminarea argumentatiei, fiind obligat sa-si pregateasca
mutdrile urmatoare in functie de argumentele noi aduse de partener,
negocierea constitue un proces obositor.

Tactica surprizei. Folositd cu abilitate de partener, aceasta tactica
poate avea ca efecte dezechilibrarea si dezorganizarea. Este bine ca in
astfel de situatii sd se caute a se castiga timp si sd nu se reactioneze
prompt. Obtinerea unor informatii suplimentare si judecarea profunda
vor determina atat continutul cat si efectul surprizei.

Tactica eludarii. O astfel de tactica este intalnitd frecvent in cazul
organizatiilor superdimensionate. Negociatorul, in dorinta de a exercita o
presiune asupra partenerului cautd sa discute cu superiorii sau chiar cu
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colegii acestuia din urmd; in acest fel el urmareste sa-i submineze
acestuia pozitia, sa-1 izoleze.

Tactica divizarii echipei. Negocierile, Indeosebi cele majore sunt
purtate intre echipe de negociatori. Pornind de la aceastd realitate, un
negociator va Incerca sa foloseasca principiul “divide et impera”, prin
exploatarea acestor diferentieri.

Tactica coalitiei. Legata de precedenta, aceasta este o tactica bazata
pe lipsa de unitate a echipei de negociatori si poate chiar pe necinstea
unora; prin folosirea ei, un negociator poate realiza o coalifie impotriva
partenerului de negociere.

Tactica dezinformdrii. Este cazul 1n care negociatorul furnizeaza
partenerului date eronate pentru a-l1 determina sa accepte punctul sdu de
vedere.

Tactica de organizare a timpului. La sfarsitul fiecarei runde de
negocieri se va asuma responsabilitatea realizarii unui record. Realizarile
obtinute pana in acel moment vor fi interpretate in avantaj propriu.

Tactica referitoare la comportament. Existd situatii in care
negociatorul cautd si obtind concesii importante prin folosirea unui
comportament in fortd, de intimidare.

Intrebare: Care dintre tacticile inserate mai sus credeti cd sunt mai
importante pentru d-voastra? Daca ati alege una care ar fi avantajele §i
dezavantajele  acesteia aplicata la locul de munca sau in viata
personald?
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Mobbingul la locul de munca

Definitii si precizari conceptuale ale stereotipurilor,
prejudecatilor si discriminarii

Fiintele umane in mod spontan categorizeaza informatii si
evenimente pe care le traiesc din experienta. Pentru a reduce si simplifica
procesul prelucrarii de informatie din tot ceea ce ne Inconjoara, pe plan
mental grupam: obiecte, idei, evenimente ce au proprietafi si
caracteristici comune. Aceastd tendin{d naturala de categoriza, se aplica
de asemenea celor din jurul nostru, acest proces purtand denumirea de
categorizare sociala. Categorizarea sociala nu finseamnd neapdrat
gruparea oamenilor in functie de sex sau varstd. In cadrul acestor
categorii sociale, existd adesea pareri cu privire la personalititile,
abilitatile sau motivele acestor oameni. Aceste pareri pe care adesea le
invatam de la altii, sunt, de fapt, stereotipuri.

Cuvantul stereotip provine din greaca de la ,stereos”ce Inseamnd
»dur, solid” si ,,typos”- amprentd, model. In secolul XVIII, in tipografie
acest termen semnifica o imprimare, care putea fi reprodusa intr-un mare
numar. In sens figurat aceasta ar insemna o expresie ce o repetam fara a
fi supusa unul examen critic. A crea stereotipuri este o functie naturala a
creierului nostru, prin care simplificim realitatea complexa, pentru ca
mintea si corpul nostru sd dezvolte raspunsuri automate la stimuli
similari. Noi nu vedem Tnainte de a defini, ci definim inainte de a vedea.

Practica sociald demonstreaza cd stereotipurile si prejudecatile
influenteaza relatiile dintre diferite grupuri (mai ales, etnice), fiind in
anumite situatii si un factor de blocare a comunicarii. De aceea, o
discutie asupra originilor stereotipurilor si prejudecatii, care sd ne previna
asupra efectelor negative pe care le activeazad, este de o extrema
importantd in lumea de azi, o lume unde clivajele etnice, rasiale,
confesionale, economice, sociale si chiar culturale sant departe de a se fi
epuizat. Totodatd, o evaluare a strategiilor de prevenire sau, atunci cand
s-au manifestat deja, de ponderare a stereotipului si prejudecatii,
evidentiazd miza majora pe care o pune in joc analiza acestei teme.

Asadar, stereotipurile reprezinta judecati stabile despre
reprezentantii unor grupuri din punctul de vedere al altora. Relevant
este faptul cd acestea nu exclud judecdti pozitive despre grupul
stereotipizat. Spre deosebire de stereotipuri, prejudecitile reprezintd o
apreciere cu caracter negativ i se numara printre cauzele conflictelor
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intergrupale. Daca stereotipul reprezintd de fapt o serie de caracteristici
considerate relevante pentru a descrie membrii apartinand unui grup sau
unei categorii sociale, prejudecata reprezintd reactia afectiva fatd de
membrii unui grup sau unei categorii sociale.

Conform Dictionarului Cambridge, stereotipul este ,,0 idee fixa pe
care oamenii 0 au despre cum este cineva sau ceva, in special despre ceva
gresit”, iar  prejudecata este ,0 opinie sau  sentiment
nedrept si nerezonabil, format fara indeajuns de multa gandire sau
cunoastere”. G. Allport a definit prejudecata ca pe o atitudine negativa
sau o predispozitie de a adopta un comportament fatd de un grup sau fata
de membrii acestui grup, bazati pe o generalizare eronatd si rigida.
Asadar Allport situa originea prejudecatilor in ,tendinta de a face
generalizari, de a forma categorii si de a suprasimplifica experienta in
legatura cu lumea®.

Stereotipizarea inseamnd aplicarea unei judecdti rigide, repetitive,
membrilor unui grup. Stereotipurile influenteaza semnificativ felul in
care procesam informatia sociald. De aceea, In momentul in care este
reactivat un stereotip in memorie, avem tendinta de a vedea oamenii din
interiorul unei categorii sociale, ca avand acele caracteristici ce se
asociazd unui grup in particular. Unul dintre factorii cu impact deosebit
in activarea stereotipurilor categorizarii sociale este factorul fizic.
Indivizii ce au caracteristici fizice ce se apropie de prototipul socio-
cultural al unei categorii sociale particulare, sunt perceputi ca avand
caracteristicile acelei categorii sociale. Stereotipurile nu au caracter
neutru, purtind amprenta sentimentelor si preferintelor. Sunt
caracterizate de afectiune sau respingere, sunt atasate temerilor,
pierderilor, dorintelor puternice, mandriei §i sperantei.

Cele mai cunoscute stereotipuri sunt cele cu referire la rasa (culoarea
pielii), religie, varsta, gen, orientare sexuald, aspectul fizic, cultura,
statutul financiar, deficiente mentale sau fizice, gradul de inteligents,
limba, starea sociald, regiune, tara, cartier, tentatii criminale,
comportament. Stereotipurile se gasesc in mai toate mediile de viata. Se
pare ca noi le folosim ca model pentru aproape orice. Bazandu-ne pe
aceste stereotipuri, decidem cine meritd respect, drepturi, minimul
necesar pentru a duce o viatd normala si chiar dreptul de a trdi. Unii,
totusi, percep categorisirea oamenilor dupa stereotipuri ca un lucru
folositor. Din pacate si cei cu handicap au parte de stereotipuri. Din
aceasta cauza, ei nu-gi gasesc un serviciu si de aceea nici viata lor nu este
prea usoara. Nici macar nu le ddm sansa de a face ceva, atat cat pot,
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deoarece 1i marginalizim. Nu numai pe plan profesional si social, dar si
in familie, parintii procedeaza asa.

Prejudecatile, la randul lor, por aparea fatd de membrii oricarei
categorii sociale diferita de cea proprie, in legaturd cu care exista
sentimente defavorabile. Prejudecatile sunt clasificate deseori in functie
de categoria sociald care face obiectul generalizarii. De pilda, sexismul
este o prejudecata impotriva femeilor sau a barbatilor, antisemitismul este
prejudecata fatd de evrei, xenofobie — teama fata de strdini, iar rasismul
este prejudecata fata de indivizii unei alte “rase”.

Asadar, stereotipurile sunt idei preconcepute, iar prejudecata
reprezintd dimensiunea afectiva asociatd stereotipului. Cand trecem in
domeniul actelor, vorbim despre discriminare. Stereotipurile sunt idei
nedrepte si nejustificate, construite dintr-o eroare de cunoastere si dintr-o
generalizare care apare cu privire la ele. Prejudecata conduce la urd, ura
induce radicalism exprimat prin cuvinte §i radicalismul cuvintelor duce la
radicalismul  faptelor.  Frecvent  discriminarea  reprezintd un
comportament negativ fatd de indivizii membri ai unui out-grup despre
care avem prejudecati. Desi discriminarea deriva deseori din prejudecati
relatia lor raméane complexa si nu este automata. Comportamentul nostru
depinde atat de convingerile noastre personale, cat si de circumstantele
exterioare care ne pot scipa de sub control. De exemplu, o persoana
poate avea prejudecdti puternice in privinta unei minoritati etnice, insa
realizeaza ca nu poate actiona sub impulsul sentimentelor sale negative,
deoarece astfel de comportamente discriminatorii sunt indezirabile pe
plan social sau interzise de lege. In schimb, un individ care nu are
prejudecdti despre femei poate fi obligat sa faca discriminari la adresa lor
din cauza legilor sau regulamentelor sexiste existente la locul de munca
sau in tara unde traieste.

intrebare: Identificati stereotipuri si/sau prejudecati intr-un text la
alegere. Poate fi un manual, un ziar, cartea preferatd sau un text de pe
internet. In ce misura crezi ci deciziile si comportamentul dstrd au fost
sau sunt influentate de aceste stereotipuri si prejudecati?

Suntem 1n fata unei alegeri in fiecare zi atunci cand decidem cu cine
socializam, unde ne facem cumpdraturile si unde lucrdm. Preferam
anumite lucruri si anumiti oameni 1n locul altora. Chiar daca exprimarea
preferintelor noastre subiective este un lucru comun si normal, este
posibil ca in unele momente sa exercitdm functii care ne plaseaza intr-o
pozitie de autoritate sau care ne permit sa ludm decizii ce pot avea un
impact direct asupra vietilor altora. Este posibil sd fim functionari
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publici, comercianti, angajatori, proprietari de imobile sau inginerii i sa
decidem cu privire la modul in care facem uz de prerogativele publice
sau de modul in care oferim bunurile si serviciile private, actionand
intentionat sau neintentionat discriminatoriu in raport cu alte persoane,
fie angajati, consumatori, clienti sau colegi. Etica conducerii este
preocupata, in principal, de crearea unei culturi etice. Totusi, cele mai
multe probleme de morala sunt legate de managementul resurselor
umane. Dincolo de crearea unei culturi etice, problemele care apar in
managementul resurselor umane sunt legate, in principal, de fenomenul
discriminarii, fenomen opus echitatii.

Discriminarea a fost definitdi de M. Richelle ca ,,atitudinile si
conduitele deosebite pe care un individ sau un grup le manifesta fata de
un alt individ/grup, cel mai adesea pe baza caracteristicilor atribuite de
prejudecatd decat reperele obiective”. Discriminarea clasica rezulta din
adoptarea unor comportamente stereotipice, ce presupune imputarea unei
persoane a unor trasaturi care nu corespund celor de personalitate ale
acesteia ci caracteristicilor grupului din care aceasta face parte. Printre
formele clasice de discriminare cele mai raspandite sunt discriminarea de
varsta, de gen, rasiald sau etno-culturald. Mai noi sunt discriminarea in
baza orientarii sexuale, abolilor potential transmisibile (HIV, de
exemplu), handicapului sau discriminarea geograficd (aceasta fiind
o varianta a celei etno-culturale). Astfel, discriminarea este un tip de
tratament  inegal sau  nedrept, aplicat unei  persoane,
datorat diferentelor de gen, varsta, religie, rasd, limba, origine etnica,
nationald sau sociald, avere, opinie sau apartenentd politicd. Aceste
diferente fac parte din sistemul criteriilor (caracteristicilor) protejate,
atat la nivel national, cat si international. Un ,,criteriu protejat” este
0 caracteristicd a unei persoane care nu ar trebui consideratd relevanta
pentru aplicarea unui tratament diferentiat sau acordarea unui anumit
beneficiu.

Asadar discriminarea reflectd o situatie In care o persoana este
dezavantajata intr-un anumit fel din cauza unei ,,caracteristici protejate”.
Discriminarea imbraca diverse forme, printre care evidentiem:
discriminare directa, discriminare indirecta si hartuirea.

Se considera ca existd discriminare directa atunci cand o persoana
este tratatd Tn mod nefavorabil prin comparatie cu modul in care au fost
sau ar fi tratate alte persoane aflate intr-o situatie similara, iar motivul
acestui tratament 1l constituie o caracteristica concretd a acestora, care se
incadreaza in categoria ,,criteriu protejat”. Exemplu: refuzul de a angaja
0 persoana pentru cd este in varstd sau este conditionatd de o anumita
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varsta impusd de angajator. In consecinti, esenta oricdrei forme de
discriminare directd este dovada tratamentului nefavorabil, care se poate
manifesta prin: refuzul de a permite intrarea intr-un restaurant sau
magazin, abuzuri verbale sau acte de violentd indreptate impotriva
persoanei, excluderea din sistemul de invatimant de baza, interzicerea
practicarii unei anumite profesii sau ocupdrii unei anumite functii,
primirea unei remuneratii sau pensii mai mici, sau refuzul sau revocarea
in privinta platilor de asigurari sociale. Cu toate acestea, o plangere
referitoare la un salariu ,,mic” nu reprezintd o plangere pe motive de
discriminare decat daca se poate demonstra ca salariul este mai mic decat
cel al unei alte persoane angajate in vederea indeplinirii unei sarcini
similare de catre acelasi angajator.

Discriminarea poate rezulta nu numai din aplicarea unui tratament
diferit unor persoane aflate in situatii similare, ci si din aplicarea
aceluiasi tratament unor persoane aflate in situatii diferite. Ultima dintre
cele doud este denumitd discriminare ,jindirecta” deoarece nu
tratamentul este cel care diferd, ci efectele acestuia, care vor fi resimtite
in mod diferit de catre oameni avand caracteristici diferite. De asemenea,
discriminarea indirecta este orice comportament activ sau pasiv care, prin
efectele pe care le genereaza, favorizeaza sau defavorizeaza nejustificat,
supune unui tratament injust sau degradant o persoand, un grup de
persoane sau o comunitate fatd de altele care se afla in situatii egale.
Exemple: in cadrul unui interviu pentru angajare, o persoand este
intrebata despre statutul marital sau despre intentia de a avea un copil in
viitorul apropiat. Desi mascatd, aceasta este o situatie de discriminare
indirecta. Un alt exemplu, in acest sens sunt cerintele la angajare care {in
de aspectul fizic si nu de competente profesionale. Astfel, sunt excluse
toate acele persoane care corespund cerintelor profesionale, dar nu si
celor fizice.

Discriminarea multipla survine atunci cand o persoana sau un grup
de persoane sunt tratate diferentiat, intr-o situatie egald, pe baza a doua
sau a mai multor criterii de discriminare cum ar fi: sex si religie, varsta si
etnie, etc.. Exemplu: refuzul de angaja o femeie in varsta, de etnie roma.

O forma deosebit de nociva de tratament discriminatoriu o reprezinta
hartuirea. Hartuirea este consideratd discriminare atunci cand se
manifestatd printr-o conduitd indezirabild referitoare la un criteriu
protejat, orientatd spre lezarea demnitatii unei persoane §i/sau crearea un
mediu intimidant, ostil, degradant, umilitor sau ofensator. Spre exemplu,
hartuirea sexuald este un tip specific de discriminare, in cadrul careia
conduita indezirabila ,,verbald, nonverbala sau fizicd” are ,,conotatie
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sexuala”, fiind orientata cel mai frecvent fata de femei si, de cele mai
multe ori din partea cuiva care detine o pozitie de superioritate ierarhica
la locul de muncid. Hartuirea sexuald poate lua diverse forme, de la
atingeri si mangaieri (hartuire fizicd), comentarii nedorite legate de viata
privatd (hartuire verbald) si pana la amenintari cu pierderea locului de
munca sau cu refuzarea promovarii/cresterii salariale in cazul respingerii
avansurilor sexuale. Ea poate fi directa, prin agresiuni verbale si fizice,
sau indirectd, prin comportamente care izoleaza, discrimineazd sau
exclud persoana in cauza pe motiv de rol-sex. Din punct de vedere
psihologic, femeia hartuitd trece printr-un adevarat calvar. Pe de o parte
se simte neputincioasd, pe de altd parte este deranjata, speriatd si furioasa
din cauza avansurilor primite de la un coleg sau de la un sef. Incepe sa
mearga cu groaza la un serviciu care 1i ficea placere, pentru ca nu stie
cum s evite persoana respectivad. Victima ajunge sa traiasca tot timpul cu
teama unor consecinte: cd va fi datd afard, cd va fi presatd si pusa in
situatii dificile incat va renunta de bund voie la un loc de munca
important pentru ea. Nu se mai poate concentra la ceea ce are de facut, nu
mai did randament, deci nu mai poate avansa §i nu mai primeste
recunoastere pentru calitatea muncii sale, 1i este jend sd dea ochii cu
hartuitorul, sa-i raspunda, nu stie cum sa se poarte ca sa nu-l jigneasca
sau ca sd nu-si agraveze situatia, si nu in ultimul rand, ii este rusine de
ceea ce vor crede colegii.

In vreme ce in tiri precum SUA existi multe organizatii care
protejeaza femeile aflate intr-o asemenea situatie si le pun la dispozitie
asistentd juridicd gratuitd iar in Marea Britanie femeile nu ezitd sa
reclame cazurile de hartuire sexuala la locul de munca, la noi in tara,
femeile preferd sa le treacd sub tacere deoarece, adesea, ele nu 1si cunosc
drepturile. Plus la aceasta, harfuirea sexuald este, de reguld, greu de
probat juridic, putdndu-se imputa de catre agresor faptul ca este vorba de
o problema de receptare a unor semnale. Psihologul Keren Rosner atrage
atentia cd atunci cand o femeie este victima a hartuirii sexuale trebuie sa
vorbeascd despre asta Cazurile rasundtoare din Occident de hartuire
sexuald au avut succes atunci cand mai multe femei s-au unit si au vorbit
despre ceea ce li s-a intdmplat la locul de munca.

intrebare: Cand devin stereotipurile prejudeciti?

Dati exemple de discriminare in care ati fost implicat sau la care ati
asistat?
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Din punct de vedere managerial, etica bazatd pe rezultatele actiunii
ofera o justificare pentru decizii care vizeaza binele pentru cei mai multi
oameni, etica bazatd pe responsabilitate promoveaza valori universale
care transcend practicile locale (oferind argumente instaurarii unei
morale universale in opozitie cu relativismul cultural), iar etica bazata pe
drepturi apara drepturile fundamentale ale oamenilor. Plus la aceasta, la
baza reglementarii relatiilor de munca intr-un stat democratic trebuie sa
stea principiul fundamental al egalitatii de sanse, care se refera generic la
accesul nediscriminatoriu la:
alegerea unei profesii;
angajarea i promovarea pe orice post sau loc de munca vacant, la orice
nivel de ierarhie profesionald;
informare §i consiliere profesionala;
calificare, perfectionare, invatare pe tot parcursul vietii;
posibilitatea dezvoltarii profesionale;
conditii de munca ce respectd normele de sdnatate si securitate in munca;
plata egala pentru munca egala;
acces la beneficii extrasalariale sau masuri de protectie sociala.

In lipsa acestora la locul de munca pot sd se manifeste urmatoarele
tipuri de discriminare:

Discriminarile dupa apartenenti la gen — se refera la discriminarea
care se bazeaza pe faptul ca o persoana este femeie sau barbat. Cu toate
ca asistam si in tara noastrd la o explozie a studiilor de gen si a unei
literaturi de specialitate remarcabile pe tema erei feministe, mai exista
numeroase aspecte discriminatorii privind apartenenta la gen. Stereotipia
sexuald se referd la prejudecati care pot afecta deciziile de personal,
generate de modul traditional de a acorda un anumit statut social unei
persoane si de a-i judeca comportamentul in functie de sex.

In domeniul muncii, pot exista doud forme principale de discriminare
a femeilor: segregarea profesionala (femeile incd mai domind
invatamantul, iar barbatii ingineria), prin care femeile realizeaza si un
acces mai scazut la anumite posturi (barbatii inca mai domina in functiile
de conducere); discriminarea prin nivelul de salarizare, cand, pentru
prestarea unei munci similare cantitativ si calitativ, femeile primesc o
plata diferentiata fatd de barbati. Motivele principale ale discriminarii
femeilor la locul de muncad si principalele bariere in ascensiunea lor
profesionala pot fi ideile preconcepute ale angajatorilor fatd de calitatea
fortei de muncd feminine si/sau previziunile angajatorului privind
productivitatea probabild a muncii femeilor, dat fiind faptul cd munca
acestora poate fi Intrerupta de nasterea si ingrijirea copiilor,

210



Lipsa unor principii etice asumate la nivelul organizatiei sau re-
glementate legal, pune persoanele nedreptatite in imposibilitatea de a se
apara. Apartenenta la o familie actioneaza ca factor discriminator, de
obicei, in privinta femeilor. De exemplu, cand ambii sofi lucreaza in
aceeasi firma si se fac reduceri de personal, desi femeile pot demonstra
aceleasi capacitdti ca si barbatii, acestea sunt disponibilizate primele.
Aceasta atitudine, frecvent intalnita la noi in ultimii ani, este promotoare
de discrimindri si pericliteazd chiar eficienta organizatiei prin posibila
disponibilizare a unei persoane bine pregatite profesional.

Desi 1n ultimii ani, sub presiunea exercitatd de societatea civila, s-au
realizat progrese importante in promovarea cauzei egalitatii intre sexe
(accesul la educatie, medii de afaceri sau posturi rezervate candva numai
barbatilor), sunt incd numeroase semnale ca lucrurile nu se ridica la
nivelul asteptarilor.

Discriminarile legate de varsta. Vizeaza, de obicei, persoanele de
peste 40 de ani care sunt ignorate de angajatori. Intdlnim deseori anunturi
publicitare prin care, facandu-se cunoscute locuri de munca vacante, se
condifioneazd angajarea solicitantilor cu 1indeplinirea unui barem
prohibitiv: sd nu se depadseasca varsta de 35-40 de ani. Astfel, cei care
depasesc aceasta varsta, indiferent de pregatirea lor, nu numai ca nu au
posibilitatea sa-si gaseasca un loc de munca, dar nu pot nici macar sa-si
incerce sansele sau sa-si valorifice competentele si abilitatile prin
participarea la concursurile organizate de angajatori.

Discriminarile privind persoanele cu handicapuri. Asemenea
persoane cele care au incapacitati fizice, mentale, intelectuale sau
senzoriale de durata, deficiente care, in interactiune cu diferite bariere,
pot ingradi participarea deplind si efectivda a persoanelor in societate in
conditii de egalitate cu ceilalti. Pentru integrarea lor socioprofesionald,
organizatiile trebuie sa asigure conditii de adaptare la specificul muncii:
accesul la zona de lucru prin adaptarea unor elemente de constructie
(scari, coridoare), a sarcinilor, programului de lucru si a echipamentelor
(prin corelarea lor cu posibilitatile fizice si psihice ale persoanelor cu
handicap).

Discriminirile pe baze etnice si religioase sunt in contradictie cu
prevederile constitutionale §i cu normele internationale legate de
respectarea drepturilor omului. Apartenenta la o etnie sau la o comunitate
religioasd nu are nici o legaturd cu modul de desfasurare a activitatilor la
locul de munca sau cu obtinerea de performante. Doctrinele drepturilor
omului se bazeaza pe trasarea unor conditii minime pentru o viatd demna
de o fiintd umana deplina.
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Desi art. 47 din Codul muncii al Republicii Moldova interzice ,,orice
limitare, directd sau indirectd, in drepturi ori stabilirea unor avantaje,
directe sau indirecte, la incheierea contractului individual de munca in
dependentd de sex, rasa, etnie, religie, domiciliu, optiune politicd sau
origine sociala.” (Codul Muncii, Art 47), totusi existd numeroase situatii
in care ne putem intalni cu discriminarea la locul de munca:

a.La recrutare §i angajare- excluderea unui candidat pentru ca nu
are domiciliul in localitatea unde isi are sediul firma, in conditiile in care
poate primi viza de flotant. Conditiile impuse candidatilor, de catre
angajatori In mod direct sau prin firme de recrutare, trebuie sa
urmireascd acele cerinte profesionale si personale necesare indeplinirii
sarcinilor postului, fard a avea Insa caracter discriminatoriu.

b. In stabilirea, schimbarea conditiilor de munca, a sarcinilor la
locul de munca - un angajat despre care sefii sdi cred ca este homosexual
este mutat pe un post fara sporuri la salariu.

c. Conditiile si sarcinile sunt stabilite prin fisa postului. Schimbarea
lor se face cu consimtamantul angajatului sau ca sanctiune disciplinara cu
respectarea intregii proceduri prevazute de Codul muncii.

d.Remunerarea — salariu mai mic acordat unei femei in raport cu
omologul sau masculin, desi legea prevede plata egald pentru munca
egald si pentru munca de valoare egald;

e.Formarea si perfectionarea profesionald - excluderea din
programele de formare profesionald continud a angajatilor care au depasit
0 anumita varsta, desi au nevoie de o astfel de formare. Criteriile de
participare la astfel de programe trebuie sa fie neutre din punct de vedere
al discriminarii.

f. Promovarea - a prefera in vederea promovarii intr-un post de
conducere candidatii barbati fatd de candidatele femei cu pregatire si
experienta similard sau mai bund. Promovarea ar trebui sa se realizeze pe
criterii exclusiv de competenta profesionald, fara discriminare.

g.Concedierea - desfacerea contractului de muncd, pe motiv ci
angajatul este homosexual sau ca este in varsta.

h. Relatiile dintre angajati - in echipa se afla c¢d un coleg are un copil
infectat HIV, motiv pentru care colegii cer excluderea Iui din colectiv.

1. Relatiile cu clientii — si clientii de etnie roma, aldturi de toti
clientii, vor fi tratati cu aceeasi solicitudine.

Preferinta pentru personalul cu experientd (varstnic) sau pentru
flexibilitatea de timp si invatare a celui tanar, pentru forta potentiala a
barbatilor, respectiv pentru orientarea spre detaliu/ organizare a femeilor
poate fi pe deplin justificatd in raport cu specificul si exigentele ocuparii
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optime a unui post. Totusi, vom putea vorbi despre aplicabilitatea
principiului nondiscrimindrii la locul de muncd cand vom putea
demonstra ¢d nu existd vreun argument de ordin functional in
conditiondrile impuse la angajare sau promovare si cd sunt eludate
competentele profesionale ale candidatului la ocuparea postului vacant.

Perpetuarea stereotipurilor si prejudecatilor

Stereotipurile joacd rolul unui adevarat circuit inchis prin care
mintea noastrd incearcd sa ne obstructioneze posibilitatea de a vedea
adevarul. Din cauza lor ajungem si ne intrebam: de ce vedem viata doar
in alb si negru? De ce ne grabim sa catalogdm actiunile ca fiind bune
sau rele si niciodata nu admitem ca deciziile umane sunt relative si tin de
mai multi factori? Stereotipurile ne fac sd vedem viata conform unor
standarde predefinite. Odatd cu deprinderea limbajului, ni se
administreaza doze, mai mari sau mai mici, de idei preconcepute legate
de tot ce ne inconjoara. Initial, curiozitatea noastra nativa ne face sa ne
indoim de gandurile striine care ne Tmpiedicd sa exploram si sa facem
propriile experimente. Din acel moment ni se oferda ,,cunoasterea” pe
tava fard ca noi si mai fim nevoiti sa cercetam. Unele studii au
demonstrat prezenta stereotipurilor de la varsta de 6 ani. Oricat de
tolerant ai incerca sa cresti un copil, el se va lovi la un moment dat de
astfel de prejudecati pe masura ce le va experimenta. In fata unora va
opune rezistentd, insd in fata altora va ceda farda sd-si dea seama sau
pentru cd se lasa influentat. Mediile din care invatd copiii cele mai
frecvente prejudeciti sunt : televizorul, jocurile video, internetul, scoala,
familia, strada, prietenii si cartile.

Stereotipurile tind sd ne amorteasca simgurile si gandirea. Acestea ne
oferd un adevarat miraj al minciunii, al incorsetérii intr-o panza de
paianjen, in care nu mai putem distinge cine suntem noi, cine sunt ei i ce
trebuie sd alegem. Stereotipurile fac parte din mostenirea noastra
culturala, ele se transmit in timp la fel ca si normele sociale, obiceiurile.
Stereotipurile continud s fie o boala sociala care a infectat 100%,
deoarece se pare cd nimeni nu a scapat de efectele ei negative. Se
constatd cad o bund parte din stereotipuri se transmit din generatie in
generatie, altele sunt rezultatul propriei experiente de comunicare sau se
formeaza sub influenta mass media. Stereotipurile nu sunt numai
promovate, dar si incurajate de societatea noastrd si sunt folosite de
guvern, mas-media, de angajati, de politie, mai exact de toti membri
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comunitatii. Fiecare, prin propria experientd si prejudecdti, creeaza
categorii de oameni. De fapt, experienta sau parerile personale ale unora
despre diferite lucruri devin un mod de a judeca pentru tot grupul.
Identitatea se ofera in termenii de ’noi” si ,,ei, ceilalti”’.Un rol deosebit in
comunicarea interculturala ii revine mass-media. Substituind situatia
materiald de comunicare cu text si imagine, multiplicand-o, media insa,
potrivit unor pareri, nu faciliteazd, dar contamineaza comunicarea
intergrupald si interculturald si mai mult cu vechi si noi prejudecati si
stereotipuri. Plus la acestea, comunicarea interculturald in Republica
Moldova este influentatd de un sir de factori contextuali care crecaza
dificultati in calea construirii unei societiti libere in gindire si
tolerante. Acestea ar fi:

* Lipsa unui proiect unic de dezvoltare durabila a tarii ca punct de
atractie pentru intreaga populatie, indiferent de apartenenta etnica;

* Dezbinarea teritoriala a tarii: conflictul transnistrean s-a transformat
in unul latent, de lungé durata, atribuindu-i-se si unele conotatii de ordin
intercultural;

* Mostenirea istoricd, experienta unor relatii de discriminare a
populatiei autohtone de citre puterea sovietica, asociatd cu populatia de
origine rusd, creeaza stereotipuri in comunicare, care nu pot fi depasite
atat de usor, daca nu exista o strategie in aceasta directie;

* Dilema identitara care sfisie populatia majoritard: antagonismele
dintre “romani” si “moldoveni” sunt intretinute artificial de catre
politicieni;

* Acordarea minoritatii ruse unui statut ce depaseste cu mult practica
europeana;

* Incoerentd politicii lingvistice, promovate de guvernarile
precedente si actuale;

* Politica “moldovenismului primitiv, promovati de actuala
guvernare;

* Deficitul de educatie pentru comunicarea interculturala in sistemul
de invatamant etc.

Pe aceasta cale, in absenta experientei nemijlocite si a confruntérii cu
faptele, se produce fenomenul autoconfirmirii sale, subiectii intrand
intr-un joc simbolic in care filtreazd doar informatia ce este convergenta
cu tiparul stereotip. Printr-un fenomen recurent de intdrire - daca pas cu
pas stereotipul este reconfirmat in contexte diverse - se ajunge la o
consolidare si o permanentizare a prejudecatilor sau stereotipurilor.

Conform teoriei conflictelor reale, cu cat existi o mai mare
competitie pentru resurse limitate, cu atat vor fi mai intense prejudecatile,
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discriminarea si ostilitatea intre grupurile in cauza. Ostilitatea dintre
grupuri se datoreaza prejudecatilor individuale potentate de ignoranta
indivizilor in ceea ce priveste adevaratele caracteristici ale grupurilor
etnice cu care intrd in contact. Aceste prejudecdti genereaza ostilitatea
prin vicierea contactelor §i comunicarii intergrupuri, prin evidentierea
inegalitatilor de statut, prin sustinerea clivajelor si suspiciunilor, prin
hiperbolizarea si opunerea diferentelor. Asadar, mai mult decéat
caracteristicile lor intrinseci, pozitia grupurilor in structura sociala
determind, in mare parte, perceptiile si comportamentele intregrupuri ale
membrilor acestor colectivitati. Doar cercetarea fundamentala si aplicata
va putea gasi modalitati eficiente de armonizare a relatiilor intergrupuri.
Distributia mai echitabild a resurselor intre grupurile sociale pare
abordarea cea mai promitatoare pentru reducerea conflictelor
intergrupuri. Totusi, stratificarea sociala care caracterizeaza majoritatea
societatilor demonstreazd ca partajul inegal al puterii, statutului si
resurselor este o regula, nu doar o exceptie, in relatia intergrupuri.

Modalitati de atenuare a stereotipurilor, prejudecatilor si
discriminarii in societate

Dacd vom crede cad fiecare membru al unui grup social particular
poseda toate atributele asociate datoritd stereotipurilor i prejudecatilor,
acest tip de gandire poate fi considerat unul irational. Cel mai trist lucru
despre stereotipuri este acela ca din cauza lor, noi ne departam de
persoanele care sunt considerate diferite. Ar fi mai usor dacd am accepta
efectele negative ale stereotipurilor, decat sa-i criticdm pe cei din jur. Cat
timp, noi excludem faptul ca suntem influentati de efectele negative ale
stereotipurilor, tot noi excludem faptul ca am putea fi mai toleranti si mai
prietenosi. In primul rand, se exclud prieteniile si relatiile afective cu
persoane dintr-un alt grup, mascand un sentiment de insecuritate. Cel mai
grav este ca acuzam unele persoane fard a le cunoaste macar. Iata de ce
este important sa identificdim cele mai cunoscute strategii care pot demonta
mecanismele stereotipului si prejudecatii:

- socializarea critici a subiectilor, ce reprezintd o strategie
costisitoare, globald, de termen mediu si lung, dar foarte influenta. Premisa
acestei strategii sustine cd prejudecata este Invatata social, iar o socializare
realizata in valorile tolerantei si respectului diversitatii ¢ mult mai
profitabild intr-o lume care, prin natura ei, este tot mai putin omogena.
Tehnici precum jocul de rol, in care subiectul este pus sd exerseze un rol
empatic (de exemplu, sa fii femeie intr-o organizatie ori sa devii un student
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de altd etnie decat cea majoritard intr-o universitate de stat), sau reforma
curriculara in scoald, care sa-1 determine pe tanar, prin intermediul unor
noi continuturi, sa asimileze valorile tolerantei fatd de alteritate, pot
constitui tot atatea cai eficiente pentru ponderea prejudecatii. Tindnd cont
de faptul ca socializarea primara este piatra de temelie, reformarea de catre
parinti a modului de a gandi diferenta va avea o inraurire decisiva asupra
copiilor lor. Mai mult, studiile din domeniu au indicat ca prejudecata si
discriminarea afecteazd nu numai persoana supusd evaludrii i
tratamentului nedrept, ci si pe cea care judeca si se comportd pe baza
stereotipului, intretindnd, pe termen mediu, o stare de conflictualitate
sociald si de disconfort psihologic considerabil. Prin urmare, parintii
trebuie sa fie avertizati asupra costurilor implicate de o educatie in valorile
egocentrica §i cele etnocentrica,

- contactul nemijlocit dintre persoane ce apartin unor grupuri
diferite, care poate sa fie insotit de o recunoastere a similitudinilor, mai
degraba decat a deosebirilor dintre ele. Totodata, in pofida rezistentei la
schimbare a stereotipurilor, o cunoastere suplimentara a ,,celuilalt” poate
conduce la descoperirea a numeroase trasaturi care se abat de la imaginea-
cliseu initiald, evidentiind exceptiile de la reprezentarea prefabricata si
alterand semnificativ contururile §i puterea stereotipului de inceput.
Aceasta conduce nu doar la o diminuare a prejudecatilor, dar indica si rolul
vital al responsabilitatii sociale - o alta abilitate invatata prin socializare -,
care impune nevoia de cautare a adevarului, de adecvare, de asumare a
conduitelor si de analiza criticd a propriilor actiuni in vederea conservarii
valorilor ,,sdndtoase” ale grupului, actiuni ce nu pot exclude respectul fata
de alteritate, care intotdeauna Tmbogateste universul valoric propriu, nu il
saraceste;

- Oamenilor deseori le este frica de ceea ce nu cunosc. Noi nu gandim
liber, deoarece ceilalti ne spun cum sa gandim si cum sd ne comportam
cu persoanele din diferite grupuri. Din nefericire, suntem atat de obisnuiti
cu faptul ci ni se spune cum sda gandim incat efectiv nu stim cum sa
identificam propriile noastre procese de gandire. Daca esti fericit si sigur
pe tine, atunci poti accepta si intelege diferentele dintre oameni. Cea mai
bund ,,arma” Tmpotriva propriei ignorantei sunt cunostintele. Educatia,
instruirea §i familiarizarea cu obiectul prejudecatilor si stereotipurilor
permit adevarului despre ,.ceilalti”sa iasd la suprafata si sa fie ulterior
aplicat in aprecierea corectd a acestora, prin intelegerea si acceptarea
diferentelor. In asa mod devenim imuni la prejudiciile si stereotipurile ce
macind societatea contemporana.
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- Un contact intergrupuri trebuie sa fie confirmat si prin sprijinul
oficial al autoritatilor. Prin urmare, in cazul unei societdti multietnice,
trebuie pusa in aplicare o politica oficiald de integrare culturald si etnica
pentru a permite proceselor de contact intergrupuri sa fie fructuoase.
Comunicarea interculturalid presupune ,ca cel ce se angajeaza In
cunoasterea strainului, sa-1 perceapa ca seamén si ca diferit”. Existd o
tendinta de intelegere a identitatii celorlalti in termeni de nationalitate la
nivel de stereotipuri comune (asa cum romanii sunt perceputi ca
ospitalieri, blanzi, dar si invidiosi; rusii ca fiind deschisi, dar si obraznici;
ucrainenii - smecheri etc.). Comunicarea interculturald, in general, este
un proces dinamic, nu unul static; ea necesita metode de apropiere la fel
de dinamice. Este evident, cd din punctul de vedere al comunicarii,
aspectele culturale diverse complicd, direct proportional cu multitudinea
lor, procesul comunicarii. lar diferentele culturale trebuie sa se inscrie
intr-un proces de transformare a barierelor de comunicare in punti
de legatura. Procesul este unul amplu, si deosebit de complex.

Plus la acestea, scopul dreptului privind nediscriminarea este de a
asigura tuturor persoanelor perspective egale si echitabile de acces la
oportunitatile disponibile in societate. Aceasta inseamna ca dreptul
privind nediscriminarea ar trebuie sa interzicd situatiile in care
persoanele sau grupurile de persoane aflate intr-o situatie similard sunt
tratate diferit, precum si situatiile in care persoanele sau grupurile de
persoane aflate in situatii diferite sunt tratate in mod identic. Cu alte
cuvinte, persoanele aflate in situatii similare trebuie sa beneficieze de
tratament similar si sa nu fie tratate mai putin favorabil numai din cauza
unei anumite caracteristici ,,protejate” pe care o detin. In al doilea rand,
dreptul privind nediscriminarea prevede ca acele persoane care se afld in
situatii diferite trebuie sd beneficieze de tratament diferit in masura in
care acesta este necesar pentru a le permite sd profite de anumite
oportunitati in acelagi mod ca si celelalte persoane. Astfel, aceleasi
»criterii protejate” trebuie luate in considerare atunci cand se deruleaza
practici concrete sau se creeaza norme concrete. Pentru a se asigura ca
toate persoancle isi pot exercita drepturile in mod egal, este posibil ca
guvernele, angajatorii si furnizorii de servicii sa trebuiasca sd ia masuri
speciale sau specifice pentru a-si adapta regulile si practicile la cei cu
caracteristici diferite. Avantajele elaborarii codurilor de etica: ajutd la
rezolvarea eficientd a problemelor de discriminare, a dilemelor etice in
general.

La sfarsitul anilor *70 se lanseazd doua noi concepte, complementare
— discriminare pozitiva si actiune afirmativi (masuri pozitive).
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Discriminarea pozitivd desemneazd ansamblul masurilor ce vizeaza
sporirea avantajelor pe care membrii unui grup minoritar, care a fost
victima unei discriminari, le au de pe urma unei anumite politici sociale,
instituind sau nu un tratament preferential. Discriminarea pozitiva a
pornit din Statele Unite si era un tratament preferential aplicat unor
minoritai rasiale sau sexuale. In Statele Unite, beneficiarii evidenti sant
indienii, primii locuitori ai continentului, si oamenii de culoare. In trecut,
acestia au suferit sistematic de discriminare, in invatamant sau atunci
cand trebuiau sd-si gdseasca un loc de muncd. Prima lege de acest tip a
fost introdusa in 1961, in Statele Unite de catre presedintele Kennedy. In
1968, legea a fost extinsad pentru a acoperi si femeile. Cu toate acestea,
sistemul nu e lipsit de ambiguitati, intruct legislatia Statelor Unite
interzice aplicarea unor cote precise. In Europa, discriminarea pozitiva
este aplicatd 1n special femeilor. In multe tari, precum 1in tarile
scandinave, femeile beneficiaza de un tratament preferential atunci cand
candideaza pentru un post in institutiile statului, inclusiv in politie,
armata si Invagadmant.

Unele grupuri minoritare au continuat totusi sd ramana la periferia
societafii, de unde cu greu puteau trece de barierele culturale,
educationale sau de mentalitate ale grupurilor majoritare. In aceste
conditii, s-a pus problema initierii unor masuri active de sustinere si de
incurajare a acestor grupuri, cu scopul de le oferi sanse egale cu
majoritatea populatiei. Aceste masuri sunt vazute in special ca o depasire
a efectelor discrimindrii din trecut, fapt ce trebuie sa aiba efecte mai
vizibile decat simpla pedepsire a discrimindrii. Principiul se numeste
actiune afirmativd. Actiunea afirmativi este o politicd socialda ce
presupune un set de masuri speciale, cum ar fi finantarea unor institutii
educative sau a unor locuri In administratie, pana la introducerea de cote
in ocuparea functiilor in stat sau a locurilor in scoli, toate acestea in
favoarea unor grupuri sociale dezavantajate. Totodatd, actiunea
afirmativa poate presupune o gama larga de activitati pe care institutiile
publice si private le demareaza voluntar, si care au scopul de a creste
diversitatea, echitatea si oportunitatile. Se urmareste astfel crearea unei
societafi care sa respecte diversitatea si diferentele dintre oameni. Pe
scurt, principiul actiunii afirmative duce, 1n planul politicilor publice, la o
discriminare pozitiva a grupurilor dezavantajate, cu scopul de a le integra
in societate, prin iesirea din imaginarul discriminant, i pentru a realiza o
egalitate concretd a sanselor.

Mobbingul la locul de munca
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Orice institutie este cu atat mai functionala social si economic cu cat
sunt mai functionale grupurile sociale formale si/sau informale ce o
constituie. Totusi, In cadrul grupurilor sociale din organizatii pot aparea
anumite disfunctii. De reguld, asemenea disfunctii favorizeaza
manifestarea unor atitudini distructive pentru coeziunea de grup,
parazitdnd si uneori deturnand colectivul de la Tmplinirea obiectivelor
sale. Unul din fenomenele de tensiune organizationala este si mobbing-
ul.

Radacina termenului mobbing este substantivul englezesc mob, care
inseamna ,,multime dezorganizatd, gloatd”, angajatad in violentd fara
reguli. Primul cercetitor care a folosit termenul de mobbing a fost
etologul Konrad Lorenz, pentru a descrie comportamentul de hartuire al
animalelor mici fatd de un animal mai mare, perceput ca o amenintare.
Mai tarziu, prin anii ‘80, termenul a fost preluat cu semnificatia lui de
hartuire si adaptat mediului organizational de citre cercetdtorul suedez
H. Leymann, pentru a descrie comportamentul agresiv si de durata al
unui grup de persoane fatd de un coleg, perceput ca o amenintare.
Leymann, observat existenta si actiunea unor fenomene de injustitie,
denigrare, de Incélcare a drepturilor, de hartuire psihologica, agresiune la
care sunt supusi oamenii la locul de muncd, fapt care genereaza
importante prejudicii personale, dar si la nivel organizational, acestea
pornind de la simpla ranire si izolare in grupul de munca, pani la
sinucidere.

Conform definitiei date de Leymann (1996), ,,mobbing-ul sau
teroarea psihologicad la locul de munca implicd o comunicare ostila si
neeticd, indreptata sistematic in general asupra unui singur individ, care,
in consecintd este impins intr-o situatiec de neajutorare si in care nu se
poate apara. Victima este tinutd in aceastd situatie luni — poate ani — de
zile, timp In care atacatorii continud mobbing-ul”. Definitia datid de
Leymann a cunoscut in ultimii ani, pe masura studiului tot mai
aprofundat al acestui fenomen, nuantiri i completari noi, menite sa
surprinda, cat mai exact, esenta conceptului de mobbing:

e Westhues (2002): ,,Mobbing-ul reprezintd o campanie colectiva a
colegilor de a exclude, pedepsi si umili un alt coleg;

e Namie&Namie (2003): ,,Mobbing-ul reprezintid rele tratamente
aplicate unui angajat de céatre un altul, prin comportamente agresive sau
nerezonabile, cu scopul de a-i sabota performanta”;
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e S. Einersen (2004): ,,Mobbing-ul reprezintd abuzul la locul de
muncd, hartuirea, jignirea, excluderea sociald a cuiva sau influentarea
negativa a sarcinilor persoanei respective”.

e Gates (2004): Mobbing-ul reprezinta coalizarea unor colegi pentru
a forta pe un altul s paraseasca organizatia, prin intermediul unor tactici,
precum raspandirea de zvonuri, intimidare, umilire, discreditare sau
izolare;

Deseori termenul de mobbing se confunda cu termenul de bullying
(engl. “to bully — a teroriza), folosit mai ales in literatura anglo-saxona,
care se refera tot la hartuirea psihologica. Leymann considera insa, ca in
ciuda faptului cad existd si multe elemente comune (ambele indica
aplicarea sistematicd de rele tratamente unei victime, cu consecinte
nefaste, atat asupra individului, cat si asupra organizatiei), semnificativa
raméane diferenta intre cei doi termeni, datd mai ales de mediul in care se
aplica: bullying-ul este specific mai ales mediului scolar, iar mobbing-ul
— mediului organizational. In vreme ce mobbing-ul vizeazi victime ce
provin din randurile unor persoane calificate peste medie, in cadrul unui
proces de bullying agresorul testeaza terenul pentru a vedea daca intre
angajatii noi existd vreunul mai slab, mai usor de terorizat. Asemenea
agresori selecteaza de reguld, victime ce nu opun sau opun o slabd
rezistentd la atacuri, aga-numitele ,.tinte usoare”. Mobbing-ul presupune
0 agresiune mai subtild, mai putin exprimatd fizic, spre deosebire de
bullying care recurge mai degrabd la agresiunea de tip fizic. Din acest
motiv, in cazurile de bullying, agresorul are sanse mai mari sa fie
pedepsit, decat in cazurile de mobbing.

Diferenta dintre mobbing si discriminare este cd primul proces are ca
tinta caracteristicile personale ale victimei, in timp ce discriminarea se
referd la o categorie de persoane. Mobbingul poate fi totusi asociat cu o
forma de discriminare.

Intrebare: Care ar fi motivele pentru care un angajat pardseste
organizafia in care lucreazad, fie ca isi da demisia sau este concediat?

Cauze si factori explicativi ai fenomenului de mobbing.

In general se considerd cd mobbing-ul este plasat la interactiunea mai
multor factori: psihologici, factori ce tin de personalitatea agresorilor, dar
si a victimelor, circumstantele; cultura si structura organizationala;
evenimentul declansator, conflictul subiacent si chiar factori exteriori
organizatiei. Leyman sustine cd existd patru factori principali in
provocarea mobbingul-ui: deficientele In organizarea muncii, deficientele
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in comportamentul de conducere, pozitia sociald a victimei si morala
departamentald scazutd. Asadar principalii factori care pregatesc terenul
pentru manifestarea mobbingul-ui sunt:

e deficiente in managementul resurselor umane;

e toleranta fatd de hartuirea morala si nerecunoasterea acesteia ca fiind o
problema;

e dinamica grupurilor din organizatie;

schimbarile organizatorice rapide;

¢ nesiguranta locului de munci;

e relatii deficitare intre colegii de munca;

e tipul sarcinilor de serviciu, mediul socio-organizational, organizarea
muncii;

e un spirit concurential gresit inteles si aplicat;

trasaturile de personalitate;

stresul organizational;

discriminarea;

intoleranta;

problemele personale.

Agresorii si victimele mobbingul-ui.

Conform lui Harald Edge mobbing-ul este un fenomen social, ,,0
drama agresivda ce cuprind doud parti: agresorul (sau mobber-ul) si
victima. Primele incercari de explicare a fenomenului de mobbing s-au
centrat in jurul personalitdtii victimei, avansand ipoteza ca existd un
anumit tip de personalitate predispus a fi {inta mobbing-ului, ipoteza
respinsd insd de cercetdri ulterioare. In ciuda prejudecatii ca victimele
mobbing-ului sunt persoane slabe, timide, cu o stima scazuta de sine,
realitatea aratd ca persoane competente in profesia lor, puternice,
increzatoare in sine, cu grad mare de popularitate printre colegi,
intolerante fata de ipocrizie si comportamente neetice, devin adesea tinte
ale mobbing-ului. Cu alte cuvinte, tintele cele mai importante sunt
oamenii care au principii foarte clare, fiind increzétori in valorile
organizationale. Victimele sunt adesea profesionisti exemplari sau
persoane care se diferentiaza putin de norma grupului (o femeie intr-un
grup de barbati, un tanar intr-un colectiv in varsta etc). Prin mobbing ele
devin slabe si nesigure, incep sd se indoiasca de competenta si chiar de
sanatatea lor mentala.

In ceea ce priveste agresorul(ii) multe cazuri, este vorba despre un
numar variabil de persoane implicate: putem vorbi de un grup, format din
initiator (cel care detine strategia) si aliati, Indreptati impotriva unei alte
persoane. Cei mai multi actioneaza in grupuri de 2-4 persoane. Colegii de
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munca ce devin agresori se simt deranjati intr-un anume mod de victima,
sau unul dintre ei s-a simtit amenintat de victimd si primeste solidaritatea
altor colegi care se angajeaza sa devind co-agresori. In cazul grupurilor
mai mari de 4 mobberi, este vorba despre o aversiune fatd de anumite
caracteristici speciale, iesite din comun ale victimei (o idee speciald,
calificare, caracter, origine). Situatia in care un agresor actioneaza pe
cont propriu este mai putin frecventa, iar cea mai rara situatie este aceea
in care intregul grup de colegi de munca coalizeaza impotriva victimei,
care este vazutd ca un tap ispasitor pentru toate problemele
departamentului.

Putem distinge trei tipuri de agresori: sefi (manageri, supervizori,
patroni), colegi, clienti. Studiile demonstreaza ca putine persoane sunt
victime ale subordonatilor, cei mai multi fiind agresati psihologic de
colegi sau sefi. Femeile sunt predispuse sa fie tinta colegilor, in timp ce
barbatii tind sa fie vizati de supervizori. Ca raportare la gen, barbatii sunt
hartuiti psihologic de alti barbati, in timp ce femeile sunt {inta ambelor
sexe. Statisticile aratd cd anual, numai la nivelul UE, sunt afectati de
mobbing circa 12 milioane de angajati. Barbatii sunt hartuiti in proportie
de 45%, iar femeile in proportie de 55%. De asemenea, tabloul
distributiei pe sexe a victimelor hartuirii psihologice arata ca 76% dintre
barbati sunt hartuiti de barbati, 3% de femei, 21% de catre ambele sexe.
40% din femei sunt hartuite tot de femei, 30% de catre barbati si 30% de
ambele sexe. (Gheondea, A., 2010). Spre deosebire de alte forme de stres
ocupational, mobbing-ul destabilizeaza foarte mult viata psihica si
sociald a individului. Martorii sunt persoane care sunt prezente la
actiunile derulate de agresori, putind fi inglobati indirect in categoria
agresorilor, contribuind astfel la perpetuarea si tolerarea acestei situatii
grave.

intrebare: De ce martorii pot fi indirect inglobati in categoria
agresorilor §i cum ar putea ei contribui la contracararea mobbing-ului?

Exista diferite tipuri de mobbing:

- vertical, cu doua subcomponente: top-down mobbing (mobbing-ul
de sus in jos: mobber-ul este un superior care profitd de pozitia sa
privilegiata pentru a agresa angajatii; prevalenta acestui tip este de 88%;
rolul sefului se poate manifesta in mai multe moduri: seful poate fi cel
care initiazd mobbing-ul, implicand si alti angajati ai firmei pe post de
agresori, care nu au curajul sa protesteze; seful poate tolera sau stimula
actiunile de tip mobbing ale angajatilor: de cele mai multe ori, mobberii
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primesc acordul, incurajarea sefului in demersurile lor.) si bottom-up
mobbing (mobbing-ul de jos 1in sus: atunci cand autoritatea
sefului/managerului nu este recunoscutd de citre angajati, acestia din
urma devenind agresori; este un tip de mobbing mai rar intalnit).

- orizontal — se manifestd atunci cdnd mobberul si victima se afld pe
pozitii similare la locul de muncd; apare intre colegi si poate avea
consecinte mai grave la nivel emotional, decat cel vertical.

H. Leymann, studiind relatia agresor-victima in cadrul relatiilor de
muncd, a identificat circa 45 de comportamente agresive, specifice
mobbing-ului, pe care le-a grupat in 5 categorii:

L. actiuni care urmaresc reducerea la ticere a angajatului:

e victimei i se refuza, de catre superiorii ierarhici, posibilitatea de a
se exprima;

e victima este constant intrerupta de catre colegi si sefi atunci cand
vorbeste;

e este criticatd munca victimei si ridiculizata viata privata a acesteia;

e victima este amenintatd verbal sau in scris;

e ignorarea prezentei victimei etc.

II. actiuni vizand izolarea victimei:

e victimei i se da un birou cat mai indepartat de restul colegilor;

e li se interzice colegilor sd vorbeasca cu victima;

e se neaga constant prezenta fizica a victimei.

III. actiuni care genereazi desconsiderarea victimei in fata
colegilor:

e victima este calomniata si ridiculizata;

e i se imita actiunile, gesturile, vocea si 1i sunt atacate convingerile
politice sau credintele religioase;

¢ se glumeste pe seama vietii private a victimei;

i se dau sarcini umilitoare;

deciziile victimei sunt puse sub semnul intrebarii sau contestate;
agresarea victimei in termeni obsceni sau insultatori;

hartuirea sexuald a victimei (gesturi si propuneri).

IV. discreditarea profesionala a victimei:

e incredintarea unor sarcini inutile si absurde sau inferioare
competentelor;

e atribuirea In permanentd a unui numar prea mare de sarcini sau
superioare calificérii, cu scopul discreditarii.

V. compromiterea sanatatii victimei:

e incredintarea unor sarcini periculoase si nocive pentru sanatate;

e amenintarea cu violente fizice;
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e provocarea de neplaceri la domiciliu sau la locul de munca;

e agresarea sexuald a victimei etc.

Cu alte cuvinte, conceptul de mobbing defineste setul de actiuni
indreptate impotriva unui angajat care, prin frecventa si repetitie (cel
putin o data pe saptamana si cel putin 6 luni consecutiv), provoaca daune
sanatatii fizice si psihice a acestuia, compromitand chiar viitorul
profesional si social al angajatului. Aceasta forma de hartuire are drept
scop de a face rdu intentionat §i se caracterizeaza prin atacarea unui
salariat prin zvonuri, intimidare, umilire, discreditare, izolare, critici,
insulte, remarci defaimatoare, violenta verbala si fizica:

- Cuvantul pe post de bici - motivul pentru care ,,agresivitatea cea
mai periculoasd este cea transmisd prin intermediul cuvantului, este
faptul ca relatiile mijlocite de cuvant sunt mult mai sofisticate, mai
ascunse si deci mai perfide decadt cele prin acte, fapte, impulsuri
exprimate violent. Prin intermediul cuvantului se ating valori esentiale
ale fiintei, se tinteste degradarea personalitatii, atingerea reprezentarii de
sine, dizolvarea identitdtii si demnitatii, stirbirea libertatii de a exista,
atingdnd cele mai importante si absolut necesare valori pe care se ridica
esafodajul eului si al personalitatii socio-morale.

- Calomnia, de exemplu, urmareste o anihilare a increderii in sine, o
schimbare in sensul dorit de calomniator a dimensiunilor morale si
sociale ale eului iar efectul ,,otravirii” verbale este moartea omului din
punct de vedere moral si psihic. Denigrarea, pe de altd parte, constituie
un atac la integritatea morald a persoanei, ,,0 forma de degradare a unui
capital moral, social, profesional agonisit cu eforturi indelungate”. Cel
calomniat suferd un traumatism afectiv §i moral, manifestat prin suferinte
psihice, uneori cu stari nevrotice, ca reactie la manifestarile de perceptie
a eului si a pierderii increderii de sine.

- Ironia, definita drept ,,acea forma de agresivitate verbala in care
enuntul manifest ascunde semnificatiile latente (ascunse, cu valoare
agresiva), diferite de mesajul propriu-zis, urmareste sa produca
persoanei atacate, prin caracterul sdu metaforic sau de joc, un prejudiciu
moral sau o trauma psihicd. Chiar dacad se considera ca ea constituie o
forma de compensare a unui sentiment de inferioritate sau superioritate,
pentru cel care o utilizeaza, ea echivaleaza cu un act de agresiune real,
pervertit in forma verbald, producand o placere cu nuante sadice”.

- Sarcasmul este forma cea mai acutd, mai pertinentd si mai
traumatizantd de agresivitate prin limbaj. Daca ironia are conotatie neta
de rautate, sarcasmul vehiculeaza o incarcatura considerabild de rautate si
cruzime.
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- Critica este una din metodele preferate de mobbing, deoarece sub
aparenta imbunatatirii activitatii, submineaza de fapt increderea in sine si
in competenta profesionald a victimei, paralizdndu-i initiativa si
creativitatea, dar si posibilitatea de a se apara.

Asadar, oricare individ considerat “periculos” poate fi atacat de
colegi. Oricine, indiferent de personalitate sau competentd, poate fi
victima a mobbing-ului. Dintr-un anumit punct de vedere, mobbing-ul
este o formd de coercitie la adresa unei persoane, pentru indepartarea
pericolului pe care aceasta il reprezintd pentru ceilalti, prin atacul la
credibilitate sau subminarea performantelor. Este vorba de actiuni de
injustitie, denigrare, ridiculizare, umilire, jignire si izolare, discreditare
profesionald etc. care, in forma lor atenuatd, apar ca un fenomen de
persecutie, iar in forma radicald drept psihoteroare la locul de munca.
Toate aceste actiuni au ca efect crearea unui mediu de lucru nesanatos si
distructiv, in care victimelor le este tot mai dificil, dacd nu imposibil, sa-
si indeplineasca sarcinile de lucru, intrdnd progresiv intr-un fel de spirala
a decaderii psihice si fizice. De cele mai multe ori, victimelor le ia mult
timp ca sa realizeze cd au de-a face cu un comportament total irational,
injust si nejustificat din partea colegilor, comportament pe care nu ei l-au
provocat, dar care este greu de controlat si contracarat, mai ales ca multe
din manifestarile acestei forme de violenta sunt subtile si indirecte. Este
un comportament care reuseste sa raneasca profund si in acelasi timp sa
ramand neobservat de cdtre martori sau sda fie interpretat ca un
comportament justificat.

Fazele mobbing-ului.

Mobbing-ul nu este un incident izolat sau o izbucnire produsd de
tensiune, stres sau furie, ci este un proces, care nu apare dintr-o data, ci
parcurge cateva etape distincte pana se stabilizeaza ca actiune persistenta
si constient organizatd. Heinz Leymann a identificat patru faze ale
acestui proces:

1.Prima faza este cea in care apar unele divergenfe de opinie sau
conflicte intre angajati, in cea mai mare parte firesti pentru progresul unei
organizatii, care in numeroase cazuri se atenueaza de la sine. In cazul in
care acest lucru nu se intampla, iar conflictele persista, situatia poate
degenera in mobbing. Leymann (1996) recunoaste ca un prost
management al conflictelor care este o problema organizationald poate fi
0 sursd a mobbing-ului, dar in combinatie cu organizarea neadecvata a
muncii. In opinia sa, conflictele escaladeazi in mobbing numai atunci
cand managerii sau supervizorii fie neglijeazd, fie neagd aceastd
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problema, sau sunt implicati si alimenteaza astfel conflictul. Cele mai
multe cazuri de mobbing apar de obicei in organizatii in care sunt tolerate
comportamente si atitudini precum nesinceritatea, judecatile rapide sau
atitudinea criticd, distructiva. La acestea se mai adaugd un management
defectuos, care neaga conflictele in loc sa le solutioneze, comportamente
si activitati neetice sau un mediu de lucru stresant. Conform lui Kenneth
Westhues, mobbing-ul se produce mai ales in organizatii unde angajatii
nu sunt siguri de slujbele lor, unde existd madsuri subiective de
performantd si o contradictie intre loialitatea fatd de organizatie si
loialitatea fatd de scopuri mai nalte sau personale. De multe ori, sursa
conflictelor si a mobbing-ului este existenta dublei organigrame,
respectiv  functionarea in paralel cu organigrama oficiald a unei
organigrame neoficiale, dar functionale, alcatuitd din angajatii mai vechi
sau din anumite cercuri de interese, de multe ori cu o influentd mai mare,
decat cea oficiala.

2.In cea de-a doua fazd, conflictele incep sa afecteze deja echilibrul
psihic al victimei. Apar si primele efecte negative de pe urma stresului
prelungit: anxietate, insomnii, chiar i atacuri de panicd. Este important
de subliniat ca agresiunea psihica nu este exercitatd doar de o persoana
impotriva altei persoane, ea poate fi si intergrupald si de asemenea se
poate manifesta de-a lungul si de-a latul intregii organizatii: descendent,
ascendent, orizontal, combinat §i nici nu tine seamd de varstd, sex sau
rasd. In cele mai multe cazuri cei care initiazd si sustin procesul de
mobbing sunt chiar persoane cu un rol important in leadership, cei mai
multi fiind chiar sefi directi, pentru care comportamentul agresiv si
dominant face parte din ,,fisa postului”, motiv pentru care este tolerat ca
atare 1n arhitectura organizatiei, desi in esentd provoacd si perpetucaza
violenta la locul de munca. Mobbing-ul practicat de un sef sau manager,
de exemplu, este descris ca un comportament ce exagereaza propria
contributie si respinge sau minimalizeaza contributia celorlalti, tratandu-i
adesea ca non-persoane. Psihologii sustin ca de cele mai multe ori un
astfel de comportament denotd o stimd de sine redusd, si ca prin
instaurarea fricii i terorii 1n ceilalti, ei Incearca de fapt si deturneze
atentia de la propriile lor probleme. Folosind puterea pentru a diminua
increderea si imaginea profesionald si umana a altora, ei incearca sa para
competenti si importanti, acolo unde este evident ca ceilalti sunt de fapt
mult mai buni decat ei.

3.Cea de a treia faza este, de regula, faza incalcarii drepturilor
victimei, situatie toleratd sau indirect decisa de catre conducerea unitatii
care, in loc s incerce solutionarea conflictului, il lasa sa mocneasca. De
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obicei conducerea porneste cu ideea preconceputd a vinovatiei victimei.
Se da credit sefului departamentului respectiv sau, dupd caz, partii mai
numeroase a angajatilor, niciodata persoanei supuse mobbing-ului.

4.Cea de a patra fazd este si cea mai durd, caracterizandu-se prin
stigmatizarea, izolarea sociald a victimei si chiar inlaturarea sa de la
locul de munca.

Efectele mobbing-ului la locul de munca.

Asemenea unei epidemii tdcute, creeaza progresiv insatisfactie si
demotivare la locul de munca, distres §i, implicit, nenumarate probleme
fizice sau psihosomatice care, pe ansamblu, dau mobbing-ului aspectul
de cel mai sever stresor social, devastator pentru individ, organizatie si
societate. Circa 80% dintre victimele mobbing-ului ajung de obicei
pacienti psihiatrici, ceea ce explicd si interesul care se acordad acestui
fenomen, costurile sociale aferente recuperdrii prin tratament de
specialitate fiind mari si de lungd durata.

Pe langa unele efecte psihosomatice (ulcer, hepatitd, tulburari de
vedere, ameteli, dureri de cap sau de inimd) mobbing-ul predispune la
grave tulburari psihice, pe fondul accentuatei devaloriziri si a pierderii
increderii si stimei de sine.

M. Zlate (2007) a identificat trei planuri in care se fac simtite
efectele mobbing-ului:

1. in plan psihoindividual mobbing-ul afecteazi direct
integritatea psihofizica a victimei. Printre efectele constatate, enumeram:
anxietate, anxietate generalizatd cu atac de panicd, cu simptomatologie
obsesiv-compulsivd, sindrom posttraumatic de stres, tulburdri
comportamentale: anorexie, bulimie, alcoolism, toxicomanie (mai
frecvent cu medicamente), pierderea motivatiei pentru activitatea
profesionald, scaderea satisfactiei, a performantelor si randamentului,
alterarea capacitatii de adaptare, a echilibrului socio-emotional, a stimei
de sine, alienare socioprofesionald pensionare medicald prematura.

Studii ample efectuate in Germania (2002) asupra fenomenului de
mobbing au aratat ca aproape 98,7% din cei care au fost tintele hartuirii
psihologice la locul de munca au fost afectati mai mult sau mai putin
sever. Aproximativ 43,9% s-au imbolnavit iar 68,1% au fost fortati sa-si
pardseascd locul de munca. La randul lor, Hoel & Cooper (2000),
bazandu-se pe raspunsurile a 5228 persoane, provenind din mai bine de
70 de organizatii diferite din Marea Britanie, au identificat existenta unei
relatii semnificative intre fenomenul de mobbing si bolile mentale sau
nivelul scazut de satisfactie a muncii din organizatie. Dr. Heinz Leymann
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estimeazd chiar cd mobbingul de la locul de munca este responsabil de
aproximativ 15% din cazurile de suicid din Suedia (Leymann, 1990).

2. Nu mai putin importante sunt costurile mobbingul-ui in plan
organizational. Intr-un mediu economic tot mai competitiv si in
continud schimbare este vital pentru fiecare organizatie sa-si fidelizeze
angajatii §i sd-i mentind pe termen cdt mai lung, ca o garanfie a
valorosi, mobbing-ul se traduce prin efecte ca: degradarea relatiilor
profesionale, afectarea/degradarea calitatii comunicarii, lipsa implicarii si
sustinerii autentice reciproce, absenteism, fluctuatii de personal,
frecvente concedii de boald, distrugerea moralului angajatilor, erodarea
increderii, lipsa inifiativei, resemnare, vind, paranoia si diminuarea
nivelului productiei. Pe langa impactul organizational evident mai sunt §i
costurile ascunse, precum diminuarea Increderii investitorilor, a clientilor
sau a imaginii companiei.

3. fin plan socio-economic: efectele mobbing-ul atinge, in cele din
urma, si echilibrul social. Pe de o parte, este alteratd capacitatea
individului de a mentine si desfasura relatii firesti/normale cu familia,
grupul social, institutiile sociale. Nu este intamplator faptul cd rata
divorturilor este mai mare in cazul persoanelor hartuite psihologic. Pe de
altd parte, societatea, prin institutiile sale de protectie, are de platit
suplimentar pentru perioade mai lungi sau mai scurte de somaj, pentru
programe de recuperare psiho-socioprofesionala, pentru refacerea
propriului ei echilibru.

Masuri de solutionare si prevenire a mobbing-ului.

Putem spune, deci, cd specificd mobbing-ului este natura repetata
(cel putin o data pe saptamana) si de duratd a comportamentului agresiv
(timp de minimum 6 luni) caruia ii este expusd victima, dezechilibrul de
putere dintre parti si caracterul subtil al acestei forme de agresivitate,
deghizatd de cele mai multe ori Intr-un comportament legitim, aparent
normal. Considerat de catre specialisti o sursd de stres mai nociva, prin
efectele sale, decat toate sursele stresogene de la locul de munca luate la
un loc, mobbing-ul sau ,teroarea psihologica la locul de munca” este o
realitate a mediului organizational actual. Avand profunde implicatii la
nivel individual, dar si organizational, social sau economic, mobbing-ul
este un fenomen care a captat atentia nu doar a managerilor, angajatilor
sau specialistilor in sdndtatea muncii, ci §i a forurilor legislative din
numeroase tari.
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Desigur, cea mai dezirabild forma de protejare a capacitatii integrale
de munca a salariatilor este prevenirea aparitiei mobbing-ului. Din punct
de vedere al solutiilor de politica publicd pentru gestionarea mobbing-
ului, din experienta tarilor europene, putem sintetiza doud abordari:

a.Tarile care au stabilit o legislatie specifica cu privire la
combaterea fenomenului de mobbing: spre exemplu, Suedia, prima
tara europeand care a introdus in legislatia sa conceptul de ,hartuire
psihologica la locul de munca” (1993), obligd angajatorii sa 1nainteze
Oficiului de Asigurdri Sociale planuri de reabilitare atunci cand un
angajat a fost trimis in concediu de boald o lund sau de 10 ori pe
parcursul unui an. lar in legislatia franceza, hartuirea psihologica
dovedita este sanctionatd cu un an de inchisoare si o amenda de 15.000
de euro.

b. Tarile care pun accentul in prevenirea si combaterea
fenomenelor de violentd si harfuire psihologica la locul de munca pe
legislatia muncii si contractele colective de munca, fara sa adopte
legislatie specifici anti-mobbing. Spre exemplu, in Germania
salariatilor 1i se oferd protectie extinsa prin legislatia din sfera protectiei
muncii. Detaliile cu privire la obligatiile managerilor de organizatii sunt
prevazute in Codul muncii si in Codul penal, iar contractele colective de
muncd au inclus progresiv, incepand cu 1996, clauze de prevenire si
combatere a violentei psihologice la locul de munca, specificand clar
faptul ca aceste prevederi au ca scop realizarea unui climat de munca
pozitiv, o preconditie pentru succesul economic al companiilor.

In ceea ce priveste Republica Moldova, foarte putini cunosc
conceptul de mobbing, termenul de hartuire la locul de munca fiind mai
des vehiculat de catre marea majoritate a populatiei. Fenomenul
mobbing-ului este unul destul de raspandit in societatea moldoveneasca,
chiar dacd nu este cunoscut sub denumirea de mobbing. La enumerarea
actiunilor care fac parte din acest tip de hartuire, o parte dintre cititori vor
recunoaste manifestarea acestui fenomen 1in institutiile de Invatamant sau
la locul de munca sau se vor recunoaste pe sine in postura de victima. Si
chiar dacd, de multe ori, mobbing-ul este numit, eufemistic, intimidare,
lipsa de politete, atitudine ostild, conflict, management dur sau
personalitati in conflict, toate aceste etichete nu sunt decét conditiile in
care mobbing-ul creste si se dezvoltd, afectand in final demnitatea,
respectul de sine, integritatea si competenta victimei.

Legislatia actuald statueaza drepturi egale pentru toti cetatenii
privind participarea la viata economica si sociala, pregatirea si formarea
profesionald, angajarea in muncd s§i promovarea, participarea i
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distribuirea beneficiilor economice si protectia sociald 1n situatii
prevazute de lege. Totusi, pand in prezent, tara noastra nu dispune de o
legislatie explicitd, directd, cu privire la fenomenele de mobbing,
existand specificatii care, doar in interpretare, pot include si gestionarea
fenomenelor de discriminare $i mobbing. Spre exemplu, art. 16 din
Codul civil al Republicii Moldova stipuleaza cd ,orice persoand are
dreptul la respectul onoarei, demnitatii si reputatiei sale profesionale 1n
conditiile prevazute de lege”, iar Codul muncii al Republicii Moldova
contine urmatoarele prevederi:

- Art. 5 - Principiile de bazd ale reglementdirii raporturilor de
muncd §i a altor raporturi legate nemijlocit de acestea, sunt: b)
interzicerea muncii fortate (obligatorii) si a discriminarii in domeniul
raporturilor de muncd, d) asigurarea dreptului fiecarui salariat la
conditii echitabile de munca, inclusiv la conditii de munca care
corespund ceringelor securitdtii §i sanatagii in muncd, §i a dreptului la
odihna, inclusiv la reglementarea timpului de muncd, la acordarea
concediului anual de odihnd, a pauzelor de odihna zilnice, a zilelor de
repaus s§i de sarbatoare nelucratoare; e) egalitatea in drepturi si in
achitarea la timp integrala §i echitabila a salariului care ar asigura o
existenta decentd salariatului si familiei lui; g) asigurarea egalitatii
salariatilor, fara nici o discriminare, la avansare in serviciu, luandu-se
in considerare productivitatea muncii, calificarea §i vechimea in muncad
in specialitate, precum i la formare profesionald, reciclare si
perfectionare; n) asigurarea dreptului la solutionarea litigiilor
individuale de munca si a conflictelor colective de munca, precum i a
dreptului la greva, in modul stabilit de prezentul cod si de alte acte
normative; r) asigurarea dreptului salariatilor la apdrarea onoarei,
demnitatii si reputatiei profesionale in perioada activitatii de muncad,

- Art. 8 - Interzicerea discrimindrii in sfera muncii: (1) In cadrul
raporturilor de munca actioneazd principiul egalitatii in drepturi a
tuturor salariatilor. Orice discriminare, directa sau indirectd, a
salariatului pe criterii de sex, virstd, rasd, culoare a pielii, etnie, religie,
optiune politicd, origine sociald, domiciliu, dizabilitate, infectare cu
HIV/SIDA, apartenentd sau activitate sindicald, precum si pe alte criterii
nelegate de calitdtile sale profesionale, este interzisd. (2) Nu constituie
discriminare stabilirea unor diferentieri, exceptii, preferinte sau drepturi
ale salariatilor, care sint determinate de ceringele specifice unei munci,
stabilite de legislatia in vigoare, sau de grija deosebita a statului fata de
persoanele care necesitd o protectie sociald si juridica sporita.
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- Art. 9 - Drepturile §i obligatiile de bazd ale salariatului: al. (2)
Salariatul este obligat: d) sa respecte disciplina muncii; d') sa manifeste
un comportament nediscriminatoriu in raport cu ceilalti salariati si cu
angajatorul; d’) sa respecte dreptul la demnitate in munca al celorlalti
salariati; e) sd respecte ceringele de securitate §i sandtate in muncd, g)
sa informeze de indata angajatorul sau conducdatorul nemijlocit despre
orice situatie care prezinta pericol pentru viata si sanatatea oamenilor
sau pentru integritatea patrimoniului angajatorului.

- Art. 10 al. (2) Angajatorul este obligat: e) sa asigure salariatilor
conditiile de munca corespunzatoare cerintelor de securitate si sandatate
in munca; ') sa asigure egalitatea de sanse §i de tratament tuturor
persoanelor la angajare potrivit profesiei, la orientare §i formare
profesionala, la promovare in serviciu, fard nici un fel de discriminare;
f) sa intreprinda masuri de prevenire a hartuirii sexuale la locul de
muncd, precum §i masuri de prevenire a persecutdrii pentru depunere in
organul competent a plingerilor privind discriminarea; f*) sa asigure
conditii egale, pentru femei si barbati, de imbinare a obligatiilor de
serviciu cu cele familiale; f°) sa introduca in regulamentul intern al
unitatii dispozitii privind interzicerea discrimindrilor dupd oricare
criteriu si a hartuirii sexuale; f°) sa asigure respectarea demnitatii in
munca a salariatilor; g) sa asigure o platd egald pentru o muncd de
valoare egald;

- Art. 199 al. (1) - ,, Regulamentul intern al unitatii (intreprindere,
institutie sau organizatie cu Sstatut de persoand juridicd) trebuie sd
contind urmdtoarele prevederi: a) securitatea §i sanatatea in muncd in
cadrul unitatii; b) respectarea principiului nediscriminarii, eliminarea
hartuirii sexuale §i a oricarei forme de lezare a demnitatii in muncd’”;

Paralel cu reglementarile legislative, de un real ajutor in prevenirea
mobbing-ului sunt programele educationale adresate managerilor. Ele
permit formarea unor capacitafi de identificare a surselor potential
generatoare de conflict, dar mai ales a aptitudinilor necesare identificarii
si solutiondrii lor, imediat ce au aparut. (asa-zisele interventii
manageriale timpurii).

Foarte multi specialisti considera cid o cheie importanta in reducerea
fenomenului de mobbing este cultura organizationald, in sensul
schimbarii tiparelor de comportament si interactiune nocive, incepand cu
liderii si terminand cu angajatii. O astfel de schimbare ar contribui,
implicit, si la schimbarea stilului de comunicare din organizatie, cu efecte
benefice asupra sanatatii acesteia in ansamblu. De exemplu, managerii ar
putea sa intrerupd sirul calomniilor refuzand si vorbeasca despre un
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membru al organizatiei in absenta acestuia. De asemenea, Tmpartasirea
informatiilor ar preveni aparitia zvonurilor si degradarea unor conflicte
intr-o forma ostila. De asemenea, este importantd informarea angajatilor
despre specificul i riscurile mobbing-ului, reducerea stresului
ocupational, asigurarea respectarii regulilor de conduitd si eticd la locul
de munca printr-un regulament intern si un cod de etica explicite.

Tot in seria actiunilor preventive se inscriu interventiile
manageriale timpurii: asigurarea unui cliat optim prin organizarea
eficienta a figelor de post, a sarcinilor, organizarea unor interviuri la
plecarea din organizatie. Pentru a putea interveni prompt, managerul
trebuie sa fie capabil sd citeascd primele semne de dezvoltare ale
procesului de mobbing. Mai mult, crearea unor structuri organizationale
care sa permitd victimelor raportarea mai facila a unor comportamente
abuzive sau de violentd, neblocate de reguli rigide de ierarhie, ar
imbundtati comunicarea si i-ar da mai multd transparenta si deschidere.
Foarte importantd este existenta unor mecanisme organizationale
interne de prevenire a mobbingul-lui: comisii de disciplind si integritate
morald, mecanisme de mediere, sindicate care sa aiba atributii de
constatare si sanctionare disciplinard a hartuirilor, iar in cazurile mai
grave ce au necesitat tratament ori internare medicala de durata, hartuirea
morald trebuie consideratd accident de munca. Prevenirea mobbing-ului
in organizatie presupune inventarierea problemelor companiei,
monitorizarea dinamicii lor gi  formularea normelor etice si
comportamentale.

Daca totusi situatiile de mobbing au aparut, utild devine si metoda
reconcilierii partilor, cu ajutorul unui specialist in medierea
conflictelor, punand partile fatd in fata, dar nelasand, sub nici o forma, ca
situatia sd se agraveze. Este foarte important si existe, si de partea
victimei, si de partea managerului, un canal si o disponibilitate spre
comunicare. In general ordinea pasilor care trebuie urmati de cel care are
problema respectiva, sunt discutiile cu superiorul si responsabilul
departamentului de Resurse Umane. Pentru a putea media conflictul
aparut, conditia esentiald este ca problema sa fie adusa la suprafata si sa
se creeze un climat de incredere, chiar sa existe o culturd organizationala
puternica in care angajatul sa stie ca poate vorbi deschis despre problema
sa.

Formalizarea eticd in managementul personalului este un deziderat
care poate fi indeplinit, mai ales atunci cand in procesele decizionale se
tine cont de: codul etic al organizatiei si codul de conduita
profesionali. Studiile noi aratd ca prezenta codurilor etice nu are efectul
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scontat in luarea deciziilor, fiind relationate negativ cu rezultatele
deciziilor individuale. Aceasta inseamna cd procesele decizionale sunt
influentate, In special, de cultura si climatul etic. Totusi, putem fi de
acord ca idealurile, valorile si principiile pe care le formuleaza codurile
etice si cadrul legislativ pot consolida practicile si procedurile corecte
utilizate in managementul resurselor umane, respectiv, cresterea
increderii §i promovarea virtutilor si valorilor profesionale. In aceste
conditii, capabilitatea etica devine o sursd de avantaj competitiv pentru
managementul resurselor umane, deoarece implicd intr-o organizatie
resurse rare i inimitabile.

Tot pentru situatia in care mobbing-ul s-a instalat deja, dar in ideea
prevenirii agravarii efectelor sale, este folositoare metoda reabilitarii
vocationale. Aceasta inseamna autosesizarea managementului si crearea
unor programe care au drept scop protejarea si reabilitarea
psihosocioprofesionala a victimei. Ultima forma de interventie in cazul
esuarii tuturor celorlalte este cea juridica.

Elaborarea unei metode de preventie la nivel individual presupune:
o atentie sporitd indreptatd spre schimbadrile de viziune din organizatie,
mai ales dacd acestea difera foarte mult de valorile dumneavoastra;
verificarea gradului de nuantare a valorilor organizationale (in termeni de
»alb-negru” sau ,,gri”) cu scopul de a evalua In ce masurd credeti ci
puteti gdsi o cale de reconciliere a valorilor personale cu cele
organizationale; conectarea la opinia exterioard a unui specialist, pentru a
putea analiza lucrurile ,la rece”, prevenind astfel o reactie personald
exageratd, foarte subiectiva si, nu in ultimul rand utilizarea unor resurse
de management al conflictului. Asadar, din punct de vedere, individual,
metodele de actiune atunci cand ati devenit tinta mobbing-ului ar putea fi
urmatoarele:

1- Cautati ajutorul unui specialist (psihoterapeut, medic, avocat)
sau gasiti o persoand de incredere careia sa-i destainuiti situatia.

2- Autocontrol emotional eficient, pastrarea unei atitudini calme.
Identificati acele raspunsuri emotionale si actiuni care s-au dovedit
eficiente 1n relatia cu agresorii i intariti-le.

3- Documentare despre tot ceea ce se intdmpld, pentru a lua o
decizie legatd de renuntarea la job sau realizarea unor schimbari care sa
faciliteze rezolvarea problemei.

4- Crearea unui numir sporit de resurse informationale despre
fenomenul de mobbing, care vor fi utile pentru o mai buna intelegere
personald a ceea ce se intdmpla, pentru interventia terapeutica
individuala, pentru a face plangeri sau pentru a actiona in instanta.
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5- Centrarea spre noi forme de dezvoltare profesionald ca
metoda de iesire sin acest context, prin indreptarea catre un mediu de
lucru in acord cu valorile si dorintele dumneavoastra.

6- Constientizarea pericolului si autoingrijirea, prin acordarea
importantei propriei persoane si cautarea sprijinului emotional.

7-

Intrebare: Ce alte mdsuri afi putea propune pentru a preveni sau
contracara fenomenul mobbing-ului la locul de munca?

Cu toate cd este greu de spus, judecand numai dupa stilul de
leadership (autoritar sau laissez-faire), care provoaca si favorizeaza mai
mult dezvoltarea mobbing-ului, este cert ¢ intr-o organizatie in care sunt
valorizate cooperarea, compasiunea sau ajutorul reciproc, iar angajatii se
percep mai mult colaboratori decat competititori, sansele dezvoltarii unui
fenomen de mobbing sunt foarte reduse.

In concluzie, putem spune cd mobbing-ul si consecintele sale sunt in
mod cert o provocare pentru organizatii, fie ele mari sau mici.
Complexitatea, dar mai ales importanta fenomenului ar trebui sa-1
impund atentiei manageriale in primul rand, care are si puterea de a
interveni eficient, stiut fiind faptul cd mai usor este a preveni decat a
vindeca. Construirea propriei personalitdfi ar trebui sd reprezinte un
proces prin care sa ne afirmam propria voce si sa evitdm sablonarile care
ne Ingusteaza perspectivele. Dacad vrem sa privim adevarul drept in ochi,
trebuie sd Incepem sd ne evaluam gandirea si dorinta de a experimenta
viata in deplinatatea ei, fard minciuni sau actiuni predefinite. Fara
stereotipuri si prejudecati, viata ar fi mai frumoasa dar aceasta evaluare
tine doar de noi si mai ales de modul in care ne raportim la popria
noastra existenta.
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Anexe

Anexanr. 1
Principalele caracteristici ale fenomenelor de bullying si mobbing

Criterii de Bullying Mobbing
referinta
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Autorul (autorii)
Tinta (tintele)
Motivatia

Actiunile derivi din
Situatia declansatoare
Efecte urmarite
Metode

Activitati de hartuire

Atacul
Apararea
Frecventa

Durata

Cand victima cedeazi

Cand victima rezista
Management

Consecintele asupra
agresorului
Consecintele asupra
victimei

Consecinte
organizationale

Consecinte sociale

O persoand, adesea un
superior

Slaba, umila
Obtinerea puterii

Consolidarea propriei
pozitii

Sentimentul autorului de
insuficienta

Afectarea victimei (tintei
usoare)

Elementare

Interactiuni evident
anormale,
necorespunzatoare
Direct

Mai degraba informal
Aparitie singulara sau
regulata,

fara un pattern specific
Durate variabile

Victima isi pierde
eficacitatea

Atacatorii se retrag A
Adesea colaboreaza cu
victima

Adesea pedepsit

Colegii

Calificat peste medie
Amenintare de catre
puterea

perceputa a victimei
Invidie, gelozie

Conflict organizational

Eliminarea victimei din
organizatie

Complexe

Deghizate in
interactiuni

normale, obisnuite
Indirect

Mai degraba formal
Apare regulat, cel putin
od

pe saptamana

Durata mare, cel putin
6 luni

Victima paraseste
organizatia

Atacatorii prind putere
Adesea colaboreaza cu
atacatorii

Adesea nepedepsit

Pierderea increderii in sine, furie, indispozitie,

frustrare, dubii

privind sanatatea psihica, somaj

Productivitate scazuta, scaderea eficacitatii, a
creativitatii, pierderea reputatiei, pierderea
angajamentului si a persoanelor cheie

Somaj, nemultumire, implicarea unei instante de

judecata

Sursa: Bultena & Whatcott, 2008, p. 661.

Anexanr. 2
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Conflictul in unititile de invatamint.

intr-o lume a interdependentelor universalitatea conflictelor include si sfera
educatiei. Nu se poate imagina o societate sau o scoala care functioneaza perfect,
fara de conflicte. Conflict inseamna mai ales interactiune si dialog. Conflictele
sunt necesare pe tot parcursul vietii si in toate etapele psihofiziologice pentru
dezvoltarea si maturizarea tandrului. Modul in care o persoand face fatd
conflictelor constituie un aspect important ai propriei personalititi. In lume
existd numeroase institute de cercetare §i organizatii/comisii/ programe care
ofera servicii in sfera rezolvarii conflictelor. In multe tari; Australia este un
demn exemplu in acest sens, s-au introdus cursuri cu aceasta temd in toate
ciclurile de invatamant, incepdand inclusiv cu ciclul primar. Este vorba de
instruire §i educare atdt a elevilor cdt si a profesorilor

Cele mai raspéndite tipuri de conflicte dintre profesor si elev sunt:

- de activitate, rezultante din reusita elevului, calitatea executarii sarcinilor
extrascolare;

- comportamentale, generate de faptele elevului, apar in rezultatul incalcarilor
de catre elev a regulilor de comportament in scoala si in afara ei;

- unele relatii, rezultate din sfera relatiilor emotional-personale, ce apar dintre
elevi si profesori.

Cauzele obiective ale aparitiei conflictelor pe parcursul lectiilor pot fi:

a) obosire tinerilor;

b) conflictele de la lectia trecutd;

¢) o lucrare de control de mare raspundere;

d) o cearta ce a avut loc la recreatie;

e) dispozitia profesorului;

f) capacitatea sau incapacitatea pedagogului de a organiza activitatea in cadrul
lectiei;

]) starea sanatatii si calitatile personale.

Uneori conflictul ia nastere din nazuinta pedagogului de a-si afirma pozitia
pedagogicd, de asemenea din protestul elevului impotriva unei sanctionari
nedrepte, din evaluarea neobiectivd a unei din faptele sau a activitatile sale.
Reactionand corect la comportamentul adolescentului, pedagogul devine stapan
pe situatie, instaurand astfel regula si disciplina. Graba in aprecierea situatiilor
conduce la comiterea greselilor, provoaca indignarea elevilor, genereaza conflicte.
Situatiile conflictuale din cadrul lectiei, mai cu seama in clasele cu adolescenti,
sunt calificate de majoritatea pedagogilor ca tipice si in firea lucrurilor. Pentru
solutionarea lor, profesorul trebuie sa fie capabil a organiza activitatea
colectiva de instruire a elevilor de varsta adolescentd, intarind relatiile de
conlucrare dintre ei. La o situatie de conflict se ajunge mai des cu un elev cu
reusita scazuta, ,,dificil" la purtare. Nu se admite pedepsirea pentru purtare in
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forma de note rele la obiect - aceasta duce la un conflict personal de lunga durata
cu profesorul. In scopul depasirii cu succes a unei situatii de conflict, ea trebuie se
fie supusa unei analize psihologice meticuloase. Scopul cérei este o informare
suficientd pentru luarea unei decizii bine fundamentate psihologic adecvata
situatiei create.

Pasul final in rezolvarea unui conflict este alegerea si punerea in practica a
unei solutii corespunzatoare nevoilor celor doud parti aflate in disputd. in mod
concret, dupa ce partile aflate in conflict genereaza prin brainstorming idei
despre solutii corespunzatoare nevoilor lor, ele pot discuta impreund si pot
decide care dintre solufii este mai realista si cea mai usor de aplicat. Daca
identifica o solutie reciproc avantajoasa, partile o pot pune in practica.

Solutionarea conflictelor in proximitatea mediului scolar.

Perceptie si interpretare. Pentru a putea aplana conflictele, acestea trebuie
mai intdi percepute ca atare. Inainte de orice actiune existd o situatie care este
perceputa si o interpretare (de cele mai multe ori subconstientd) a acesteia.
Pentru a arata ca aceastd interpretare este deseori prea grabitd si marcatd de
prejudeciti, ca tindem sa atribuim prea repede calitati, sa formuldm convingeri si
intentii de actiune, acest proces de perceptie si de interpretare trebuie adus la
nivelul congtient. Acest lucru poate fi facut de exemplu cu ajutorul unor povesti
ilustrate.

Alternative de actiune. Deseori, procesele constructive de solutionare a
conflictelor esueazd din pricina lipsei alternativelor de actiune. Oamenii
apeleaza adesea la violenta si la comportamente asociale atunci cand nu au la
dispozitie alte variante de actiune sau cand aceste variante nu promit prea mari
succese. Parintii, educatorii si profesorii, dar si tinerii, se confruntd zilnic in
practica pedagogica si didactica cu provocarea de a trebui sa actioneze in situatii
deloc clare. Dintr-un spectru larg de alternative, ei apeleaza deseori la modele
comportamentale problematice (incalcarea normelor, uzul de fortd). O asemenea
atitudine poate duce la neintelegeri fatale sau chiar la procese de escaladare.
Trebuie sd intelegem ca pentru fiecare situatie existd intotdeauna mai multe
feluri in care putem actiona. lar atunci cand vom intelege acest lucru vom face si
primul pas important pentru largirea propriului spectru de actiune. Acest lucru
poate fi exemplificat prin unele scenarii.

Conflictele zilnice pot fi aplanate de cele mai multe ori foarte rapid si fara
complicatii atunci cand sunt respectate anumite reguli. Aceste reguli trebuie
introduse, discutate si aplicate. Regulile formulate de noi ca exemplu se refera la
modul in care copiii §i tinerii trebuie sa se poarte atunci cand se confruntd cu un
conflict.

O importanta centrald revine, in cadrul aplanarii conflictelor, factorului
comunicare. Comunicarea poate contribui In mod eficient la solutionarea
conflictelor atunci cand regulile fundamentale ale comunicérii sunt cunoscute.
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Atunci cand conflictele tind sd escaladeze este bine sd implicdm si o a terta
parte.

Cele sase etape de solutionare a problemelor in educatie:

1. Identificarea necesitatilor

“De ce ai nevoie (sau Ce vrei)?

Toate persoanele implicate in conflict ar trebui sd poata raspunde la aceasta
intrebare fara sa dea vina sau sa ii acuze pe ceilalti.

2. Definirea problemei

"Care crezi ca este problema noastra?”

Intreaga clasi poate da o mana de ajutor la gisirea unui raspuns. Clasa
trebuie sa tind seama de nevoile ambelor persoane si sa nu dea vina pe nici una
dintre ele. Persoanele implicate in conflict trebuie sa fie de acord cu definitia
data.

3. Brainstorming - gasirea mai multor posibilitati de solutionare a
conflictului

"Cine poate sa ne spuna cum s-ar putea rezolva aceastd problema?"

Toti elevii pot propune o variantid de rezolvare a problemei. Raspunsurile
vor fi scrise - fard comentarii, fara formularea unui verdict sau a unei evaluari.
Scopul acestei etape este adunarea a cat mai multe variante de solutionare.

4. Evaluarea variantelor de solutionare

"Ai fi de acord cu aceasta varianta?"

Fiecare dintre partile implicate in conflict va trebui sa parcurga lista de
alternative si sa spuna care sunt solutiile acceptabile.

5. Gasirea celei mai bune solutii

"Sunteti améandoi de acord cu aceasta solutie? Va rezolva problema?”

Trebuie sd fim siguri cd amandoua partile sunt de acord si ca isi recunosc
stradaniile depuse 1n vederea solutiondrii conflictului.

6. Verificarea solutiei

"Hai sa vorbim in curand ca sa fim siguri cd problema voastra s-a rezolvat
cu adevarat."

Trebuie redactat un plan de evaluare a variantei de solutionare. Evaluarea
poate avea loc cateva minute mai tarziu, peste o orda, ziua sau saptimana
urmatoare, in functie de gravitatea conflictului si de varsta persoanei implicate.

Rolurile profesorului in fata unui grup educational

Aflat in fata unui grup scolar un profesor sau un educator; general vorbind
(inclusiv in gradinita sau intr-un grup de studiu din mediul rezidential/centru de
plasament) are mai multe roluri, de tip managerial:

- de planificare — a activitatilor educationale — determinarea sarcinilor pe
diverse niveluri, structurarea continuturilor esentiale (curriculare), a metodelor
de instruire si educare, a formelor de organizare (vezi mai sus), a evaluarii etc;

239



- de organizare - a activitatilor grupului — derularea propriu-zisd a muncii
intructiv-educative; sarcina principala a formatorului este dupa Roger Cousinet
de a constitui si determina mediul, climatul pedagogic;,

- de comunicare — stabileste canalele de comunicare si repertoriile comune;
comunica informatiile stiintifice; atitudini, emotii si sentimente, seturi de valori.;

- de conducere — a activitatii desfasurate In grupul scolar — dupa Durkheim
aceasta conduita psihopedagogicd poate fi denumita etapa de ,dirijare’, in care
se Incearca sa se faciliteze constructia sentimentelor si ideilor comune;

- de coordonare — urmdrirea sincronizarii dintre obiectivele individuale si
cele ale grupului; evitarea suprapunerilor si a risipei; de compatibilizare intre
sarcini §i capacitati - contributia la solidaritatea §i coeziunea grupului;

- de indrumare — a copiilor (elevilor) pe drumul cunoasterii, prin interventii
punctuale adaptate situatiilor variate de invatare;

- de motivare — a activitatilor elevilor prin modalitati variate, de intarire
pozitiva, dupa caz si negativd; utilizarea aprecierilor verbale si nonverbale in
intarirea conduitelor pozitive; incurajarea si manifestarea solidaritatii cu unele
momente sufletesti ale grupului (aniversari personale, ale familiei, evenimente
din viata organizatiei (scolii, institutiei de protectie) a comunitatii locale etc).

- de consiliere — a copiilor (elevilor) in diverse activitati curriculare si
extragcolare (in afara clasei, scolii sau institutiei), prin sfaturi de orientare
culturald si axiologicd; un rol deosebit 1l are cadrul didactic 1n orientarea scolara
si a carierei, precum si in toate acele cazuri de abatere de la norma etica,
conflicte sporadice ori tulburari de conduita;

- de control — a copiilor (elevilor) tinerilor Invatacei in scopul cunoasterii
stadiului de realizare a obiectivelor grupului; controlul (nicidecum o forma de
coercitie si dictaturd ) are in special un rol reglator, de ajustare a activitatii si
atitudinii copiilor (elevilor) — 1n sensul evaluarii continue, formative;

- de evaluare — a masurii in care scopurile si obiectivele dintr-o etapa au
fost atinse; evaluarea in acest context este mai ales cea de tip sumativa
(cumulativa).

Cele mai eficiente metode de luare a deciziilor in grup

1. "Brainstoming" — participarea cu idei in cdautarea unei solutii in
colectiv, indiferent cat sunt de rationale, economice sau practice. Obiectivul
unei sedinte de acest fel este de a genera si culege cat mai multe idei de Ia toti
participantii fara critici sau opinii.

a. '"Reguli" pentru desfagurarea unei sedinte de "brainstorming'’:

e Al incuraja pe toti pentru a nu fi inhibati - nu va abtineti s expuneti
orice idei, chiar dacid 1n acel moment ele par absurde, stupide, ridicole,
nerealiste, caci cu cat apar mai multe idei, cu atat este mai bine.

e A nu se discuta in timpul sedintei. Discutiile vor urma ulterior.
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e A nu i judeca pe altii. Nimanui nu ii este permis sd critice ideea
altcuiva, nici macar cu un oftat semnificativ sau o grimasa!

e A lasa participantii grupului sa continue idei generate de altii din grup.

e A scrie toate ideile pe o foaie de pe "flip-chart", astfel incat intregul
grup sa le poatd avea sub priviri cu usurinta.

b. Succesiunea generali a evenimentelor fintr-o sedinti de
"brainstorming”:

e Trecerea 1n revista a temei, definirea subiectului sedintei de
"brainstorming". Aceasta se face adesea cel mai bine prin una din intrebarile:
"de ce?", "cum?", ,,care” sau "ce?" (Ex: "Care sunt caile posibile de a reduce
absenteismul?"; "Cum putem aduna mai repede informatii de la clienti?")

e Acordati tuturor un minut sau doud de liniste pentru a se gandi la
intrebare.

e Invitati participantii sa-si expuna ideile. Moderatorul sedintei trebuie sa
aplice regula de bazd: "Fara comentarii! Urmatoarea idee! (Explicatie:
Moderatorul coordoneaza discutiile. El poate fi conducatorul grupului sau orice
alt participant ales, acelasi pe toatd durata sedintei.)

e  Unul dintre participantii echipei va nota toate ideile pe "flip-chart",
facand pauze doar pentru a verifica acuratetea celor notate.

O posibila variantid ar fi ca fiecare sd-si scrie ideile, apoi fiecare
participant sd-si expund una din idei, continudnd in acest fel pina cind
fiecare participant isi epuizeazd lista. Esential este de a incuraja emiterea a
cdat mai multe idei si solutii creatoare, chiar dacd acestea sunt socante,
neconventionale sau scumpe.

2. Votarea multipld - scopul acestei votari este de a alege propunerile
cele mai importante sau mai agreate cu cele mai putine discutii si dificultati.
Aceasta se realizeaza prin intermediul unor votdri succesive, fiecare votare
reducand lista propunerilor Ia jumatate. Chiar o listd de 30 panda la 50 de
propuneri poate fi redusa dupa doar 3 sau 4 votari la un numar usor de evaluat.

Cum se desfasoara o votare multipla?:

a. Se alcatuieste o listd de propuneri si se numeroteaza fiecare din ele.

b. Dacd doud sau mai multe din propuneri par asemanatoare, combinati-i-
le, dar numai daca grupul accepta ca sunt Ia fel.

c. Daca este necesar, numerotati din nou toate propunerile.

d. Toti participantii sa aleagd mai multe propuneri pe care ar dori sa le
discute, sau sa scrie pe o foaie de hartie numarul lor.

e. Sa se permita fiecarui participant alegerea unui numar de propuneri egal
cu cel putin o treime din numarul total al propunerilor de pe lista. Ex.: 0 lista de
48 de propuneri = 16 alese; 37 de propuneri = 13 alese.
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f. Dupd ce toti participantii au ales propunerile in liniste, se numara
voturile. Daca este necesar votul secret, se organizeaza votarea cu ajutorul
buletinelor de vot.

g. Pentru a reduce lista, se elimind acele propuneri care au acumulat cel
mai mic numdr de voturi. Majoritatea grupului influenteaza rezultatele. 0 lege
nescrisa este: Daca este un grup mic (5 membri sau mai putin) stergeti de pe lista
propunerile cu doar unul sau doud voturi. Dacé este un grup mediu, (intre 6 si 15
membri), eliminati orice propunere care are 3 voturi sau mai putin. In cazul unui
grup mare (mai mult de 15 membri) eliminati propunerile care au acumulat 4
voturi sau mai putin.

h. Repetati fazele a pana Ia g pana ce raman un numdarul de propuneri
redus 1n consecintd. Continuati pana raman un numar mic de propuneri. Daca nu
se contureaza in mod clar nici o propunere favorita pana in acel moment, cereti
grupului sa decida carei propuneri sa i se acorde prioritate sau, puteti sa efectuati
o ultima votare.

3. Tehnica grupului nominal (TGN) - este o abordare mai structurata
decat "brainstorming" sau votarea multipld si serveste in a alcatui o listd de
solutii si a o restrange in final. Este o metoda eficace in cazul in care
participantii grupului nu se cunosc intre ei. Este de asemenea indicatd pentru
propuneri puternic controversate sau in cazul in care echipa s-a Impotmolit din
cauza parerilor diferite.

TGN - Prima parte - O sesiune de "brainstorming' riguroasa

a. Se defineste sarcina grupului sub forma unei intrebari (se face adesea
de catre conducétorul echipei).

b. In cadrul intdlnirii, se descrie scopul discutiei, regulile si metodele
utilizate in cadrul acestei tehnici.

c. Se pune in discutie si se precizeaza problema. Moderatorul citeste cu
voce tare problema si fie ca o scrie pe tabld sau flip-chart, fie Inmaneaza tuturor
coli de hartie cu problema scrisa. In acest fel, oricine poate avea in fatd problema
ori de cate ori cineva are nevoie sd-si aminteascid scopul sedintei. Cine nu
intelege problema, poate sd ceara explicatii suplimentare. Nu se va permite ca
aceasta discutie sa devina o discutie a propunerii in sine.

d. Generarea de idei - aceasta este cea mai importantd etapd in cadrul
TGN. Este important ca participantii echipei sd-si noteze intdi raspunsurile in
liniste. Experienta a dovedit cd acesta este cel mai bun mod de a obtine idei
bune. Nu permiteti in nici un fel distragerea atentiei in aceasta etapa; nu se fac
glume, nu se permite miscarea, deplasarea 1n sald, nu sunt permise soaptele. Cel
care termind primul, ar trebui s astepte In ticere pana cand toti au terminat.

e. Faceti o lista cu idei. Cand toti au terminat, solicitati fiecarui
participant sa citeasca cate o idee de pe lista, scrieti fiecare raspuns pe flip-chart
sau tabla. Continuati in acelasi mod pana cand lista fiecdruia se epuizeaza sau
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cand se incheie timpul afectat (sugeram sa va opriti dupa 30 de minute). Nu
trebuie sd aiba loc discutii, nici macar intrebari de lamurire nu sunt permise in
acest moment, pentru cd exercitiul devine rapid plictisitor, obositor, deci
moderatorul trebuie sa faca trecerea prin aceasta etapa cit mai scurta.

f. Clarificati si discutati ideile. Expuneti toate paginile flip-chart-ului Ia
vedere pentru intregul grup. Moderatorul intreaba dacd are cineva neclaritati
despre oricare din propunerile afigate. Persoana care a avut ideea respectiva, ar
trebui sa fie cea care raspunde la intrebare, dar si alti membri pot participa la
discutie pentru a ajuta la definirea si precizarea ideii respective. Moderatorul
poate modifica formularea ideii, dar numai in cazul in care persoana care a
propus initial ideea este de acord. Cand nu mai sunt intrebari, moderatorul
rezuma lista pe cat posibil. Se pot combina idei, cu acordul celor care Ie-au
propus. Dacé cineva sugereazd combinarea mai multor idei, dar cei care le-au
creat considera ca sunt diferite, atunci acestea vor figura pe lista separat.

TGN - Partea a doua - efectuarea selectiei

Este asemanatoare cu votarea multipld, dar mai structuratd. Se foloseste
pentru a reduce lista variantelor si pentru a alege varianta (sau variantele)
preferate de echipa.

a. Daca sunt mai mult de 50 de propuneri, se foloseste o metodi de
reducere a listei de la 50 la cat mai putine posibil. Se pot folosi una sau doua
votari succesive, sau ldsafi participantii sa-§i retragd propunerile mai putin
importante pe care le-au propus pe listd. Doar cel care a propus subiectul, il
poate retrage de pe lista.

b. Dati fiecdrui participant intre 4 si 8 fige (8 x 15 cm. sau foi de hartie
de dimensiuni similare). Numarul de fise este aproximativ o fractiune a
numarului de propuneri ramase pe lista. Oferiti 4 fise pentru cazul in care pe
lista sunt maximum 20 de propuneri, 6 fise pentru un numar de propuneri
cuprins intre 20 si 35, si 8 fise pentru o listd alcatuitd din 35 pana la 50 de
propuneri.

c. Participantii fac in mod individual selectia propunerilor din cadrul
listei. Vor scrie un propuneri pe fiecare fisd, o figd pentru un propuneri (nu se fac
2 fise pentru acelasi propuneri). Astfel se vor scrie 4, 6, sau 8§ fise, numarul lor
depinzand de cate fise au primit initial.

d. Rugati participantii sa acorde o valoare (in puncte) fiecirei
propuneri, bazati pe preferintele lor. Fiecare persoand va acorda cel mal mare
numar de puncte, celei mai importante propuneri. Valoarea depinde din nou de
numirul de propuneri alese (4, 6, sau 8). Intr-un sistem de 6 fise, cea mai
preferatd propunere este numarul 6, al doilea 1n ordinea preferintei va fi numarul
5 si asa mai departe pana la ultimul ales in ordinea preferintelor care va fi
numarul 1. Acelasi sistem se va folosi pentru grupe de 4 sau 8, desigur cu
exceptia cazului in care cel mai mare numar de puncte sunt respectiv 4 si 8.
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e. Dupd ce fiecare participant a acordat un punctaj propunerilor alese,
fisele sunt adunate si voturile numdrate. Cel mai usor este sa se compare
pagina flip-chart-ului cu lista originala, notdnd valoarea votului primit de fiecare
propunere in parte, apoi sa se adune aceste valori. Propunerea care in final are
punctajul cel mai mare, este selectata de grup.

f.  Grupul revizuieste rezultatele si discutd solutiile obtinute. Daca timpul
permite, se afiseaza rezultatele pe o diagrama tip Pareto, astfel incét sa se poata
vedea cu usurintd ce propuneri au primit cel mai mare numar de voturi §i care
propuneri au cel mal mare punctaj total. (acestea nu sunt intotdeauna aceleasi
propuneri). Au fost surprize? Obiectii? Doreste cineva sd pledeze pentru sau
impotriva anumitor propuneri si sa ceara o altd votare?

Daca participantii cad de acord asupra importantei propunerii care a
obtinut cel mai mare punctaj TGN poate incheia discutia §i echipa va trebui
sd decidd ce urmeaza sda facd. Dacd participantii ,nu cad de acord, echipa isi
poate concentra eforturile asupra cercetdrii celor doud sau trei propuneri care
au obtinut punctajul cel mai mare.

Anexa nr. 3

Philip Sadler considera ca factorii cheie ai talentului managerial sunt
urmatorii

1. inzestrarea cu un sens clar al directiei si scopului. Gandirea strategica
este un element esential al liderului eficace. Liderii care gandesc de azi pe maine
pot obtine rezultate un timp, dar cu siguranta vor fi depasiti intr-un viitor
apropiat.

2. Dezvoltarea si apropierea talentului. Oamenii au un bagaj nativ de
calitati dar aceste calitdti pot raméne neutilizate daca nu sunt exploatate in
favoarea organizatiei.

3. intelegerea culturii sale. Un lider eficace trebuie sa faca o legitura clara
intre actiunile sale pe de o parte si filozofia,cultura individului si a organizatiei,
pe de alta parte.

4. Identificarea cerintelor viitoare ale talentului. Talentul managerial
trebuie cultivat, intretinut, corelat cu contextul in care se manifesta, cu
schimbarile permanente ale acestuia.

5. Dezvoltarea cerintelor si selectarea strategiilor. Abilitatile de elaborare a
strategiilor si de alegere a celor mai potrivite cu situatia data reprezintd calitati
indispensabile unui bun manager

6. Identificarea potentialelor inalte. Cunoagtereca omului, ca fiinta
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caracteristica a liderului eficace. Acesta trebuie si stie sd deosebeasca oamenii §i
sa 1i ,,utilizeze,, la adevarata lor valoare.

7. Retinerea talentului. Liderul eficace se cunoaste foarte bine pe sine, 1si
cunoaste calitatile si defectele si le utilizeaza In scopul obtinerii rezultatului
optim.

8. Claritatea si garantarea obiectivelor. Formularea clara a problemelor,
dar si asigurarea realizarii lor trebuie sd 1i preocupe in permanentd pe
conducatori. Formularile confuze, insuficient precizate, precum s§i neasigurarea
indeplinirii obiectivelor sunt defecte care conduc la rezultate slabe in munca de
conducere.

9. Motivarea si dezvoltarea talentelor. Oamenii talentati care sunt tratati la
fel ca cei mediocri, carora nu li se recunoaste sau nu li se cere performanta vor
avea un randament scazut si vor reduce implicit performantele organizatiei.

10. Evaluarea talentelor. Evaluarea performantei reprezintd o problema
actuald in cadrul managementului firmelor, preocuparea crescutd in acest
domeniu fiind justificata de relatia intrinseca dintre motivatie, performanta,
recompensd. Dificultatea cuantificarilor nu justifica abordarea superficiala a
problemei, cu efecte deosebite in rezultatul global al organizatiilor.

Clasificarea tridimensionala a stilurilor de conducere/tipurile de
conducatori

Clasificarea tridimensionald a stilurilor manageriale apartine lui W J. Reddin,
care a formulat teoria tridimensionala a conducerii, fundamentatd pe trei
caracteristici ce confera valoare unui bun manager:

-preocuparea pentru sarcini (scopuri, obiective);

-preocuparea pentru contactele umane (pentru relatiile interpersonale si
psihologia de grup);

-preocuparea pentru randament (maximizarea productivititii). 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 prezintd interes doar pentru oameni; creeaza relatii cordiale;
este incapabil; nu este exigent; nu rezolva conflictele, doar le calmeaza; este
ineficient.

2. Evazivul (delasatorul) nu manifestd interes pentru nici una din cele trei
directii; influenteazd in mod negativ grupul; este comod; nu vrea sd aiba
neplaceri; este ineficient.

3. Autocratul prezintd interes pentru rezultate; indeplineste sarcinile; nu are
incredere in oameni; nu se consultd; indbusd conflictele; impune o disciplina
cazona; nu este eficient.
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4. Ezitantul prezintd interes pentru rezultate si relatii umane; ia decizii sub
presiune; evita solutionarea problemelor pe termen lung; face compromisuri;
creeaza un climat de incertitudine; este ineficient.

5. Promeotorul este preocupat de relatiile cu oamenii i de randament; are
incredere 1n toatd lumea; stimuleazad relatiile interumane si calitatile
subalternilor; este cooperant; considerda munca subalternilor ca pe ceva firesc;
are orizont redus; este eficient.

6. Birocratul este preocupat de randament; respectd ordinele,
regulamentele, normele, considerandu-le dogme; nu are idei; nu influenteaza
aplicarea deciziilor; nu are incredere in proiectele pe termen lung; este eficient
dar dificil.

7. Autocratul consecvent este preocupat de rezultate si de randament; are
incredere in sine si in metodele sale; 1i face pe oameni sa-1 asculte; este la curent
cu noutdtile; nu stie sa obtind maximul de la subordonati; este eficient.

8. Realizatorul este preocupat de toate aspectele discutate; organizeaza
activitatea colaboratorilor; stabileste standarde ridicate; realizeazd un climat
favorabil; delegd responsabilitatea subalternilor, care se simt responsabili, atat
pentru succese, cat si pentru esecuri.

Anexanr. 4

Fazele noi ale negocierii

Analiza procesului complex care este negocierea evidentiaza existenta unor
etape distincte, cu eventuale intreruperi si perioade de definire a punctelor de
vedere ale partenerilor la negociere.

1. Prenegocierea are ca punct de plecare prima discutie sau comunicare,
cand ambii parteneri lasa sa se inteleaga ca ar fi interesati In abordarea uneia sau
mai multor probleme. Cuprinde activitatea de pregatire si organizare a negocierii
prin culegerea de informatii §i apoi prelucrarea acestora, alegerea locului si
momentului negocierii, avizarea si aprobarea mandatului de negociere,
organizarea sedintelor de negocieri, a unor sedinte de protocol, etc.

Se incheie atunci cand se consemneaza oficial interesul partilor in abordarea
problemei in discutie.

2. Negocierea propriu-zisd demareazd odatd cu declararea oficiald a
interesului partilor 1n solutionarea in comun a problemei, pentru a realiza unele
obiective. Se concretizeaza in adoptarea unei intelegeri, de cele mai multe ori
scrise, ce contine masurile ce trebuie Indeplinite pentru realizarea obiectivului in
cauza. Este etapa dialogului intre partile participante, dialog ce se desfagoara la
masa tratativelor, fiecare parte cunoscand interesele fatd de obiectul negocierii.
Acum se prezinta cereri si se fac oferte, se fac presupuneri, se aduc argumente
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urmate de contraargumente, apar schimburi de concesii pentru apropierea
pozitiilor partilor, se convine asupra unor solutii de compromis, se semneaza
documente. Un bun negociator este acela care, in acesta etapa, da dovada de
prezentd de spirit, de clarviziune, de simt al oportunitatii pentru a sesiza corect
momentul concluziei i pentru a evita prelungirea inutila a discutiilor.

3. Postnegocierea incepe In momentul adoptirii intelegerii, incluzand
obiectivele ce vizeazi punerea in aplicare a prevederilor acesteia. in aceasta fazi
se rezolva unele probleme ca greutatile aparute in derularea contractului, cum ar
fi necesitatea de a modifica, completa sau prelungi contractul, de reclamatii,
litigii. In paralel cu aceste trei faze se deruleaza o alta.

4. Protonegocierea are menirea de a crea un climat adecvat negocierii, de a
usura tratativele si de a stimula partenerii. Constituie o activitate sustinutd si
permanentd de armonizare tacitd a punctelor de vedere, a atitudinilor, a
intereselor. Intreg acest cadru, care constituie acesta etapd are un rol deosebit in
finalizarea sau eventual in blocarea tranzactiei, el neputandu-se insa substitui
procesului de negociere propriu-zisd. Analiza atentd a cadrului, a fundalului, a
contextului, fie cel specific, fie cel general, in care se desfasoard procesul de
negociere este nu numai necesara ci si obligatorie, pentru crearea si mentinerea
posibilitatilor de reusitd a tranzactiei. Pregatirea riguroasa a negocierilor
comerciale internationale, respectiv crearea premiselor pentru prezentarea
pozitiilor partilor, pentru comunicarea deschisd dintre parteneri, pentru
finalizarea avantajoasd a tratativelor reprezintd o conditie esentiald pentru
succesul acestora.

Studierea atentd a literaturii de specialitate, ne permite sd scoatem in
evidentd faptul cd in centrul interactiunilor sociale exista cateva modele
structurale ale procesului de negociere. Astfel, conform Iui Mircea Malita
negocierea comporta trei faze:

1. prenegocierea sau faza de pregdtire a negocierii este faza in care sunt
concepute directiile de negociere pe baza analizei sistematice a informatiilor;

2. negocierea propriu-zisd se refera la forma si fondul intelegerii, la
abordarea in detaliu a unor probleme speciale, pe baza argumentelor si
contraargumentelor, si obtinerea unor concesii reciproce;

3. postnegocierea cste faza care se refera la indeplinirea tuturor clauzelor
acordului incheiat.

Pentru Bill Scott negocierea este alcatuita din cinci faze, direct dependente
de stabilirea unui climat cooperativ si de initierea negocierii intr-un mod care sa
conduca partile sa conlucreze impreuna armonios i creativ:

1. explorarea, faza in care partile isi fac o idee despre cerintele celorlalti, se
da un sens comun directiei n care se va merge in cursul negocierilor, se vor
stabili atitudinile §i se vor recunoaste cdile ce vor fi urmate, respectiv
angajamentele ce vor fi negociate;
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2. prezentarea ofertelor. partile expun ofertele ce se doresc a fi negociate, le
vor analiza in miscari succesive si vor identifica zonele comune ale ofertelor;

3. negocierea ofertelor, faza in care se va cauta obtinerea avantajului
maxim de cétre parti, negocierea in avantaj propriu trebuind sd conducd la o
situatie in care si ceilalti sunt satisfacuti; in aceasta etapa este mult mai util sa se
insiste pe intelegere decat pe pozitii diametral opuse;

4. stabilirea angajamentului este momentul in care fiecare parte isi atinge
scopul propus sau este foarte aproape de el;

5. ratificarea este faza finala care, de obicei, se face inscris, incluzand si
detaliile legale.

Gavin Kennedy identificd intr-un algoritm operational care puncteaza
structura atitudinala a partilor, patru faze care sunt parcurse intr-o negociere:

1. pregitirea-stabilirea ordinii de prioritati i evaluarea dorintelor partilor;

2. dezbaterea-comunicarea asteptarilor prin intrebari si raspunsuri deschise
si clare, dar si identificarea semnalelor care ar putea indica dorinta de a merge
sau nu mai departe; aceasta etapa este cea mai comuna forma de interactiune si
acopera circa 80% din timpul petrecut in negociere;

3. propunerea-ctapa ce presupune conditionarea ofertelor de genul: daci o
parte indeplineste una dintre conditii, atunci si cealaltd ar putea indeplini o
conditie;

4. tranzactionarea-faza ce implica efectuarea unor schimburi; sa dai ceva
pentru a primi altceva in schimb; este faza din negocieri unde se vede daca
rezultatul procesului este unul pozitiv sau negativ, ambele parti trebuind sa fie
foarte atente pentru a evita anumite concesii nefavorabile.

Tot o succesiune de patru etape suprinde si Willem Mastenbroek care
evidentieaza pentru fiecare faza un complex de activitati diferite:

1. pregdtirea — negociatorii experimentati intotdeauna scot in evidentd
importanta acestei faze in care fiecare trebuie nu doar sa isi stabileasca punctul
de vedere dar, de asemenea, sd-si stabileascd si strategia initiald. O pregatire
riguroasa inseamnad, in general, tendinta spre un punct de vedere personal bine
structurat, desi acest lucru diminueaza inrucatva sansele unei intelegeri;

2. stabilirea initiald a pozitiilor — la un moment dar exista tendinta de a
pune bazele unei pozitii si de a o prezenta insistent ca singura variantd logica;
aceastd etapa serveste doud scopuri: defineste campul de actiune, care incearca
s aloce cat mai mult spatiu pusibil pentru cel care pune problema si dovedeste
ca cei implicati au interese personale;

3. cautarea — duce la discutii In care ambele parti incearca sa afle cum
cealaltd parte isi va apara interesele. Una dintre par{i va continua sa prezinte
pozitia ei ca un raspuns logic care ar fi potrivit pentru interesul comun, fie prin
presiune si amenintari, fie prin refuzul argumentelor celeilalte parti;
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4. impasul si finalizarea — o serie de propuneri sunt pe masa, timpul incepe
sd preseze partile, iar intrebarile par a fi ajuns intr-un punct mort. Devine clar ca
problema a ajuns intr-un impas. In acest moment, furnizarea unor informatii
despre cat de riguroase sunt punctele lor de vedere, pot si dea un impuls
creativitatii partilor. Impasul poate fi considerat chiar un test in ceea ce priveste
tenacitatea partilor implicate. Impasul ii forteazd pe oameni sa revizuiasca
intreaga actiune, dar in acelasi timp 1i face pe oameni sa caute ceva nou - solutii
mai creative. Cateodata un intreg pachet de optiuni poate oferi o cale de iesire
din astfel de situatii, dar in multe alte cazuri, unii dintre negociatori contiuna
prin a lua unele dintre propuneri ca bazd de relansare a discutiilor, care sunt
dezbatute pana devin acceptabile, in cele din urma finalizdndu-se negocierea.

Organizarea si conducerea procesului de negociere are, in opinia lui Jean
M. Hiltrop si Sheila Udall, un grad de detaliere mai ridicat, fiind vorba de sase
etape:

1. pregdtirea negocierii — etapa in care negociatorii identifica subiectele
negocierii §i gama de obiective pentru fiecare subiect; vor fi stabilite obiectivele
negocierii si va fi evaluata fiecare parte cu ajutorul punctelor tari si a celor slabe;

2. elaborarea unei strategii — fiecare parte decide ce strategie si ce tip de
stil va adota pe parcursul procesului;

3. inceperea negocierii — etapa 1n care ambele parti 1si prezinta solicitarile
initiale fiind transmise informatii despre atitudinea, aspiratiile, intentiile si
perceptiile partilor asupra subiectului in discutie;

4. clarificarea pozitiilor celor doud parti — negociatorii isi justifica pozitiile
si Incearca sa aprecieze pozitia oponentului, prin obtinerea informatiilor, testarea
argumentelor, respectiv folosirea intervalelor de timp si a amanarilor;

5. negocierea propriu-zisid — etapa in care fiecare parte incearca sa obtina
concesii, sd depageasca impasuri si s obtind un acord,

6. incheierea negocierii — ajungerea la o intelegere finald, formularea unui
acord, asigurarea aplicarii lui §i trecerea in revistd a experientei capatate in urma
negocierii; in caz contrar, renuntarea la negocieri fara a se ajunge la un acord.

In contextul observarii si identificarii acestor modele, putem conchide c,
desi existd o diversitate de concepte cu care opereaza negocierile, efectele pe
care le genercaza fiecare etapd conduc la constatarea ca fazele obligatorii ale
unei negocieri sunt:

1. culegerea informatiilor, eliminarea barierelor de comunicare si
observarea modului de manifestare a sincronismului sau a dihotomiei dintre
mesajele verbale si non-verbale — o asemenea etapa ofera principalele semnale
ale continuarii negocierii;

2. analiza continud a mesajelor transmise, avand in vedere ca
negociatorul care descoperd primul sistemul de referintda al partenerului poate
prelua controlul asupra procesului de negociere;
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3. pornind de la zestrea socio-culturald a fiecdrei parti aflate in negociere
este obligatorie identificarea zonei de interes comun si gésirea prin ajustare
mutuald a punctului comun in care se intalnesc obiectivele partilor;

4. respectarea acordului incheiat in urma negocierii, o etapa ce pune in
evidentd comporntamentul etic al partilor.

Dupa ce negociatorii si-au formulat scopurile, iar problemele supuse
discutiei sunt definite clar, este evident ca selectarea si dezvoltarea strategiilor
constituie cheia succesului intregului proces de negociere. Strategia de
negociere reprezintd ansamblul deciziilor directionate care urmeaza a fi luate in
scopul atingerii obiectivelor tintd. Alegerea unilaterala a strategiei ar fi
simplificatoare si nu ar lua in considerare nici o informatie despre celilalt
negociator. Asadar, alegerea strategiilor se poate face luand in calul gradul de
satisfacere a intereslor proprii, a intereselor celuilalt, importanta pe care o
reprezintd obtinerea de rezultate concrete, dar si calitatea relatiilor viitoare cu
partenerul de negociere.

Strategiile folosite in cadrul procesului de negociere includ: colaborarea,
competitia si acomodarea (sau negocierea indatoritoare) cu interesele partii
opuse. De obicei, segmentarea strategiilor se face doar pe doud categorii
fundamentale, avand in vedere doar criteriul rezultatelor: strategii competitive si
de cooperare.

Cooperarea se bazeazd pe filosofia castig-castig, utilizatorii acestei
abordari fiind preocupati sa ajungd la o intelegere care sd satisfacad nevoile
ambelor parti sau cel putin sa nu afecteze interesele celeilalte parti. Strategiile
competitive se fundamenteazd pe filosofia castig-pierdere, fiecare parte
incercand sd-si maximizeze castigul dand foarte putind atentie nevoilor celeilalte

parti.
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