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Titlul modulului: Managementul de Echipă 
 
1. Sigla organizaţiei: 

 
2.  Informaţie iniţială 
a) Introducere în subiect  
Scopul modulului de training este îmbunătăţirea abilităţilor individuale în domeniul 
cumunicării interpersonale şi a cooperării cu ceilalţi, făcându-i pe participanţi conştienţi de 
atitudinile lor individuale şi de barierele care fac dificilă comunicarea ca şi abordările 
favorabile integrării în echipă şi deschidere către ceilalţi, identificarea fenomenului şi 
proceselor referitoare la grup, care pot fi un impuls sau pot să blocheze cooperarea între 
oameni, exerciţiul aptitudinilor eficiente şi de cooperare.  

b) Terminologie 
Managementul de echipă, echipă eficientă, managementul conflictului şi comunicare 
interpersonală.  

c) Domeniu de utilizare  
Management, managementul de RU 
d) Categorii de utilizatori (manageri de top, manageri de nivel mediu  , supervizori, , 

etc.) 
Acest modul de training se adresează antreprenorilor, managerilor, supervizorilor din 
departamentele de RU, persoanelor responsabile cu luarea deciziilor în organizaţii, 
directorilor, specialiştilor care au responsabilitatea de a îmbunătăţi eficienţa angajaţilor ca şi 
condiţiile de lucru.  

e) Informaţii despre instituţia care a creat acest modul  
Modulul de training a fost elaborat de Academia de Ştiinţe Umane şi Economie din Łódź 
(AHE), asigurând o ofertă diversificată şi servicii de training pentru sectorul IMM, prin metode 
tradiţionale şi de e-learning.  

3.  Capitole: 
CAPITOLUL 1: MODULAREA GRUPURILOR ŞI ECHIPELOR ÎN ORGANIZAŢIE  
Organizaţiile moderne se compun din grupuri de oameni care cooperează unii cu alţii. Aceste 
grupuri se creează atât spontan cât şi pe baza unor sarcini de a îndeplini unele funcţii, fiind 
elemente ale proceselor de muncă din cadrul organizaţiilor. Nivelul formalizării interacţiunilor 
înăuntrul grupului diferă în funcţie de tipul organizaţiei.  

Un grup se compune din cel puţin 2 persoane, influenţând, depinzând unul de celălalt şi 
cooperând pentru a îndeplini unele obiective. Aşadar, conceptul de grup, depinde de 
atitudinile membrilor săi, după cum urmează:   

- Obiectiv comun sau subiect, 

- Sunt implicaţi în interacţiuni reciproce, 

- Posedă cunoştinţe despre criteriile de acceptare ca membru şi ştie cum să identifice 
membrii grupului, 

- Se percep unii pe ceilalţi ca membri ai grupului.  

Apropierea de nevoile grupului derivă din mai multe motive, ca de exemplu: calitatea de 
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membru în grupuri funcţionale ca şi intrarea în organizaţie. Alte motive pentru acest fel de 
acţiune este de a satisface unele nevoi, ca de exemplu: 

- A fi membru, adică sentimentul de satisfacţie oferit de interacţiunea cu alţi oameni, 

- Influenţa asupra celorlalţi, 

- Deschiderea către ceilalţi, 

- Siguranţa (în grup, oamenii se simt mai puternici, au mai puţine îndoieli şi sunt mai 
puţin afectaţi de ameninţări), 

- statut (a fi membru într-un grup de oameni privit de ceilalţi ca important asigură 
membrilor lui recunoaştere şi poziţie socială), 

- respect de sine (calitatea de a fi membru nu este doar o informaţie despre statutul 
oamenilor din afara grupului, ci îmbunătăţeşte totodată respectul de sine al membrilor 
grupului),  

- atingerea scopului (pentru realizarea sarcinii este nevoie de combinarea aptitudinilor 
oamenilor, de cunoştinţe şi putere). 

De cele mai multe ori, grupurile se împart în formale şi non-formale, mici şi mari, stabile şi 
instabile, “particulare” şi nefamiliare, funcţionale sau orientate pe scop, bazate pe prietenie şi 
orientate pe interes.  

Grupurile formale sunt create pentru a îndeplini obiectivul colectiv, în cunoştinţă de cauză. 
Ele sunt formulate în structura organizaţiei şi sunt dedicate realizării unei sarcini specifice, 
din care derivă sarcinile particulare şi mărimea grupului. Îndeplinirea acestor sarcini face 
obiectul privind responsabilitatea. Structura, compoziţia şi mărimea grupului depind în mod 
fundamental de tipul sarcinii; totuşi o influenţă semnificativă asupra acestor grupuri poate să 
fi avut legătură cu tradiţia, cultura organizaţională şi stilul de management. Cu cât este mai 
de rutină caracterul sau definiţia precisă a sarcinii, cu atât mai mare este conturul structurii 
de grup. Rolul fiecărui membru al grupului este definit strict şi precis, ca o ierarhie a puterii. 
Rolul liderului este să asigure susţinerea, adică să încurajeze şi să coordoneze, nu numai să 
dea ordine. În astfel de organizaţii, grupurile pot fi definite ca unităţi organizaţionale, secţiuni, 
departamente etc.  

Grupurile orientate formal au următoarele caracteristici: 

- structura formală,  

- atitudine orientată pe scop,  

- sunt de obicei constante, acţiunile lor contribuie strict şi direct la realizarea 
obiectivului colectiv al organizaţiei,  

- crearea lor s-a făcut cu o anumită intenţie. 

Totuşi, grupurile non-formale au fost create în cadrul organizaţiei în domenii care nu sunt 
legate de regulile generale, unde acţiunea echipei este necesară pentru a satisface nevoile 
sociale ale membrilor organizaţiei. Grupurile non-formale sunt sursa de informaţie privind 
procedurile de îndeplinire a sarcinilor, şi, în plus, acestea influenţează perceperea mai bună 
a problemelor organizaţionale. Normele şi standardele elaborate de grupurile non-formale 
merg uneori mai departe de organizaţie. Grupurile non-formale pot avea influenţă asupra 
politicii, asupra felului de a ne îmbrăca, de a ne petrece timpul în concedii etc. Grupurile non-
formale au un rol crucial, îndreptat către satisfacerea nevoilor sociale ale membrilor lor cât şi 
exercitarea influenţei asupra atitudinii şi eficienţei lor.  

Grupurile formale se impart, de cele mai multe ori, în funcţionale şi orientate pe scop. 
Grupurile funcţionale sunt realizate de organizaţii pentru a îndeplini obiectivele curente pe 
o perioadă nedeterminată de timp.  

Grupurile orientate pe sarcini, sunt şi ele determinate de organizaţie pentru a completa 
scopul mai restrâns al sarcinilor pe o perioadă determinată de timp. Îndeplinirea sarcinii face 
ca echipele orientate pe sarcină să se dizolve.  
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Totuşi, grupurile non-formale sunt grupuri de interese şi prieteni. Grupurile de interese sunt 
grupuri de oameni care s-au adunat pentru a realiza obiectivul important pentru fiecare. 
Angajaţii care vor să-şi schimbe supervizorul, programul concediilor sau să aibă un salariu mai 
mare sunt exemple de grupuri care au un obiectiv comun. Grupurile de prieteni sunt create 
datorită existenţei uneia sau a mai multe trăsături commune dintre membrii lor, adică vârsta, 
echipa de fotbal, vederi politice asemănătoare 

Echipa de lucru este un grup mic de oameni cu talente diferite, implicaţi în realizarea unui 
target specific, pe baza standardelor de acţiune definite de a cărui întreţinere sunt 
responsabili. Acest grup acţionează eficient, posedă un scop bine definit, sarcini şi standarde 
de lucru precum şi domenii de responsabilitate, iar între membrii echipei există legături 
emoţionale puternice. Membrii echipei au grijă de dezvoltarea şi succesul lor individual, se 
identifică cu ele şi stabilesc atitudini pozitive faţă de muncă. În cadrul echipei se poate 
distinge efectul de sinergie pozitivă, adică efectul total câştigat de o echipă este mai mare 
decât suma rezultatelor individuale ale membrilor grupului.  

Definiţiile prezentate mai sus explică de ce pentru fiecare organizaţie este important ca 
angajaţii să se transforme foarte repede în echipe de lucru. Personalul managerial ar trebui 
să arate interes faţă de sinergia pozitivă care măreşte eficacitatea. Munca echipelor permite 
asigurarea unor efecte mai bune fără alte introduceri.  

În legătură cu metodele de realizare a obiectivelor, echipele pot fi împărţite în patru tipuri 
fundamentale: echipe problematice, echipe auto-conducătoare, echipe interfuncţionale şi 
echipe virtuale.  

Echipele problematice. Membrii unor astfel de grupuri se întâlnesc sistematic pentru a 
discuta, de exemplu, despre îmbunătăţirea calităţii, eficienţei şi a condiţiilor de lucru. 
Participanţii îşi fac cunoscute ideile sau prezintă propuneri pentru îmbunătăţirea metodelor 
de lucru. Un exemplu: În anii ’80, grupurile de calitate existau şi erau compuse din 8,10 
angajaţi şi supervizorii lor, având un domeniu de responsabilitate comun şi care se întâlneau 
pentru a propune activităţi de ameliorare.  

Echipele auto-conducătoare se compun din 10 până la 15 oameni, care au sarcini de 
conducere. Aceste responsabilităţi sunt legate de controlul ritmului colectiv de lucru, sarcini, 
pregătirea programului de pauze ca şi alegerea comună a metodelor de control. Ca rezultat, 
posturile de conducere îşi pierd înţelesul, devenind chiar inutile.  

Echipele interfuncţionale au nevoie de angajamentul câtorva angajaţi, de obicei având 
acelaşi nivel în ierarhia organizaţiei, dar provenind din diferite departamente ale companiei, 
acţionând pentru realizarea obiectivului comun. Echipele interfuncţionale sunt foarte 
eficiente, ceea ce permite oamenilor angajaţi în departamente diferite sau din organizaţie 
(sau chiar din afara organizaţiei) să facă schimb de informaţii, să elaboreze concepte noi, să 
rezolve probleme şi să coordoneze proiectele complexe. Supervizarea unei astfel de echipe 
nu este uşoară, mai ales în fazele iniţiale ale dezvoltării sale este nevoie de o mare perioadă 
de timp pentru a-i învăţa pe membrii echipei cum să lucreze în condiţii variate şi complexe.  

Echipele virtuale aplică tehnologia computerizată, pentru realizarea scopurilor comune. 
Echipele virtuale fac schimb de informaţie, iau decizii, îndeplinesc sarcini, la fel ca orice alte 
echipe. Cu toate acestea, ele pot avea în componenţă membri dintr-o singură organizaţie dar 
şi din alte organizaţii (adică producători, părţi contractante). Dezavantajul echipelor virtuale 
este comunicarea redusă şi lipsa interacţiunii între membri, adică faţă în faţă. Echipele 
virtuale au de-a face cu anumite sarcini şi schimbă mai puţină informaţie socială şi 
emoţională.  

1.1 Crearea echipei şi etapele organizaţionale  
Prima fază – formularea. Procesul referitor la grup începe atunci când câţiva oameni se 
întâlnesc în acelaşi loc. Membrii unei echipe se întâlnesc pentru că au un obiectiv comun, 
deşi de obicei diferit interpretat. Predomină anxietatea, dependenţa de lider, situaţia, testarea 
sarcinii şi tipul de comportament acceptat. În această etapă, suportul liderului în realizarea 
sarcinilor este necesar din cauza competenţei scăzute a angajaţilor cât a nivelul de 
implicare. Cea mai potrivită soluţie în această situaţie depinde de stilul liderului.  



 4

Faza a doua – abraziunea. În această etapă predomină atmosfera de conflict şi de 
rezistenţă emoţională datorită cerinţelor, metodelor de control şi chiar şi o revoltă împotriva 
liderului. În această fază, experienţa şi aptitudinile angajaţilor cresc. Este de preferat ca un 
lider să-şi  ajute echipa nu numai prin extinderea cunoştinţelor şi a aptitudinilor profesionale, 
ci să găsească totodată mecanisme proprii care să permită rezolvarea diferitelor situaţii. 
Supervizorul nu trebuie să refuze ocazia ca angajaţii săi să-şi manifeste insatisfacţiile şi 
îndoielile. În această fază a dezvoltării stilul de pătrundere este cel mai potrivit echipei.  

A treia fază – standardizarea. În această fază, sunt modulate coeziunea echipei, ajutorul 
reciproc şi cooperarea. Următorul pas este schimbul de păreri, şi coeziunea echipei, care 
generează simţul identităţii. Această fază de dezvoltare trebuie să fie faza stilului implicativ. 
Grupul devine mai eficace şi mai eficient în acţiunile întreprinse. Astfel, liderul trebuie să 
acorde o atenţie mai mică explicării metodelor de îndeplinire a sarcinii decât în relaţiile care 
există între membrii echipei.  

A patra fază este acţionarea. În această fază sarcina este îndeplinită. Problemele 
interpersonale sunt rezolvate şi membrii echipei au destulă energie pentru a duce o muncă 
eficientă. În această fază stilul delegaţional trebuie implementat, de exemplu managementul 
şi conducerea sunt împărţite între lider şi membrii echipei. Este o fază foarte dificilă pentru 
lider, pentru că rolul său se apropie de sfârşit.  

1.2 Rolul jucat în interiorul echipei 
Oamenii diferă unul de celălalt datorită unor trăsături de identitate şi eficienţa lor creşte 
atunci când au sarcini care sunt conforme cu identitatea lor. Crearea echipelor de lucru în 
relaţie cu obiectivele definite trebuie să fie făcută în funcţie de identitatea şi preferinţele 
membrilor.  

Echipa trebuie să îndeplinească mai eficient sarcini particulare şi funcţii, dacă mai multe 
roluri complementare şi diferite sunt jucate de membrii echipei şi de supervizorul lor. 
Dezvoltarea echipei precum şi realizarea sarcinilor sunt susţinute de rolurile jucate, se referă 
la realizarea sarcinii şi la organizarea muncii şi la condiţiile acesteia, la progres şi atmosferă, 
sau grijă faţă de dezvoltare.  

Rol – este o metodă de stabilire a aportului unei persoane particulare la realizarea 
obiectivelor echipei. Unii dintre membri sunt lideri, unii dintre ei trebuie doar să-şi 
îndeplinească sarcina, alţii intră în comunicare cu alte echipe. Rolurile sunt prezentate în 
tabelul de mai jos.  
Tabel 1  Roluri de echipă– pro şi contra 

ROLURI CARACTERISTICI 
TIPICE 

PRO CONTRA 

Organizator 
practic 

conservator, silitor, practic Aptitudini organizaţionale, 
bun simţ, autocontrol 

Lipsă de plasticitate, 
posibile îndoieli în 
legătură cu idei şi 
schimbări noi 

Lider neutru calm, încrezător, 
disciplinat 

Abilitatea de a observa 
potenţialul din oameni şi 
concentrarea pe obiective 

Mediu referitor la 
aptitudini intelectuale 
sau creative  

Omul de 
acţiune  

Tensiune, dinamic, gata 
de provocări 

Pregătit să reducă 
inactivitatea, lipsa eficienţei 
şi a mulţumirii de sine.  

Înclinare spre 
provocare, iritare şi 
anxietate 

Omul ideilor 
(propagator) 

Individualişti, serioşi, 
neconvenţionali  

Geniu, imaginaţie, intelect, 
cunoaştere. 

Cu capul în nori, 
omitere posibilă a unor 
detalii practice 

Oamenii de 
contacte 

extrovertit, entuziast, 
curios în legătură cu 
lumea înconjurătoare, 
comunicativ 

Aptitudini comunicaţionale 
cu alţi oameni, reactiv la 
provocări.  

Pierderea foarte rapidă 
a  interesului când nu 
mai există mirajul primei 
descoperiri 
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Judecătorul Gandire sobră, fără 
emoţii, prevăzător 

Aptitudini evaluative, 
discreţie, practică, fără 
sentimente  

Lipsa aptitudinilor 
inspiraţionale şi de 
motivare a celorlalţi 

Membrul de 
echipă 

Orientat către partea 
socială a muncii, gentil, 
sensibil 

Empatie, abilitatea de a 
agita spiritele  

Lipsă de luare a deciziei 
în situaţii critice 

Perfectionistul Prevăzător, ordonat, 
conştiincios, temător 

Aptitudini de a rezolva ceva, 
perfecţionism 

Inclinaţie pentru detalii, 
tensiune 

Structura echipei de roluri este un set de roluri specifice şi de relaţii între acestea, definită şi 
acceptată de toţi membrii echipei. Această structură este rezultatul mai multor faze cu roluri 
specifice, ca de exemplu: rol aşteptat, rol trimis, rol perceput, rol jucat. Procesul creării 
structurii începe atunci când membrii unei echipe se aşteaptă să joace un rol anume în 
cadrul acesteia. Apoi, rolul aşteptat se transpune în rolul trimis- adică pe informaţie şi căi de 
comunicare. Următoarea fază- rolurile percepute- este legată de receptarea sensului rolului 
trimis. Procesul se încheie cu un rol care este jucat de cineva şi care are influenţă asupra 
aşteptărilor faţă de acel cineva. Fiecare fază este jucată simultan pentru toţi membrii echipei, 
adesea cu unele rupturi serioase într-o formă ambiguă, conflict sau supraîncărcare de roluri.  

Ambiguitatea rolurilor apare când rolul trimis este ambiguu datorită lipsei de înţelegere faţă 
de descrierea responsabilităţilor, comenzilor neclare şi indiciilor date de colaboratori. 
Conflictul de roluri apare atunci când informaţia şi indiciile rolului trimis sunt transparente, dar 
se exclud reciproc. Totuşi, supraîncărcarea de roluri are loc atunci când aşteptările legate 
de un rol specific merg mai departe de orice posibilităţi. Această situaţie poate fi parţial 
eliminată prin comunicare eficientă între supervizor şi subordonaţi. În cadrul grupurilor de 
prieteni sau grup de interese, structurile rolurilor sunt mai puţin formale, ceea ce aduce o mai 
mică probabilitate de distorsiune.  

Coeziunea echipei este un scop al loialităţii membrilor şi al angajamentului în problemele 
echipei. Echipele diferă una de alta prin nivelul de coeziune- dedicarea şi motivaţia de a 
rămâne în cadrul grupului. Coeziunea echipei este influenţată de mai mulţi factori pozitivi şi 
negativi. Printre indicatorii care cresc unitatea echipei se numără: competiţia inter-grupuri, 
atracţiile personale, evaluarea pozitivă, conformitatea obiectivelor definite; factori care 
influenţează negativ coeziunea echipei: mărimea echipei (coeziunea scade odată cu 
mărimea echipei), lipsa de conformitate cu obiectivele definite, competiţia între echipe, 
experienţe neplăcute ca efect al statutului de membru.  

1.3 Rezolvarea problemelor orientată pe grup 
Cercetările indică că soluţiile problemelor referitoare la grup sunt mai bune decât rezolvările 
individuale comune (cu toate acestea, soluţionările individuale sunt mai bune decât 
soluţionările unui grup). Cel mai adesea, în organizaţiile moderne, deciziile importante sunt 
luate nu de indivizi, ci de grupuri. Eficacitatea grupurilor este rezultatul unor erori deoarece 
mulţi oameni iau în considerare soluţiile propuse. Mai departe, membrii echipei aduc 
informaţii noi despre problemă şi generează mai multe soluţii alternative. Totuşi, supervizorii 
iau decizii, de cele mai multe ori, individual. Deciziile de grup iau mai mult timp- discuţiile şi 
deliberările consumă foarte mult timp şi sunt mai scumpe. Managerii orientaţi pe eficienţă iau 
întotdeauna în consideraţie costurile atunci când aleg o metodă de luare a deciziei. Ei pot 
astfel susţine decizia individuală, care este satisfăcătoare faţă de deciziile bazate pe grup 
prezentate mai jos. Se referă la probleme simple, chiar tehnice, despre care supervizorul 
deţine destule informaţii. În mai multe situaţii dificile, rezolvarea problemelor orientată pe 
grup ar putea fi o necesitate.  

Avantajele unei rezolvări orientate pe grup sunt: 

• mai multe atitudini diferite faţă de problemă. Este imposibil de ştiut care variantă 
poate aduce efectele dorite. Cu cât sunt mai mulţi oameni implicaţi în găsirea unei 
soluţii viabile, cu atât este mai probabil să se găsească soluţia cea mai bună.  

• Mai multe cunoştinţe şi informaţii. Sfera informaţiilor totale trebuie să fie mai mare 
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decât cunoştinţele individuale.  

• O mai mare acceptare a soluţiei. Angajamentul oamenilor în rezolvarea unei 
probleme aduce problema mai aproape de ei, oamenii stabilind un interes 
psihologic pentru a o rezolva.  

• O mai bună înţelegere a deciziei. Dacă un superior ia o decizie în mod individual, 
următorul pas este de a o trece celor care sunt însărcinaţi s-o execute. Lipsa 
implementării unei decizii eficiente este de obicei legată de distorsionarea 
informaţiei.  

   Dezavantajele rezolvării unei probleme orientate pe grup sunt următoarele: 

• Conflictul soluţiilor variate. Atunci când un grup are în grijă o problemă, probabil că 
toţi membrii şi-au stabilit un obiectiv comun: găsirea celei mai bune soluţii. Cu toate 
acestea, prezentarea diferitelor soluţii poate duce la apărarea fiecăreia dintre 
propuneri, tratând foarte personal fiecare decizie, drept “câştig” sau “pierdere”, în 
ciuda luării în consideraţie a avantajelor şi dezavantajelor fiecărei propuneri.  

• Decizia prematură. Cele mai multe grupuri propun un anumit număr de soluţii, care 
au parte de critici şi de laude. Adesea, soluţia care are parte de cea mai multă 
susţinere nu este întotdeauna şi cea mai bună.  

• Dominarea unei persoane. Liderul formal (sau non-formal) poate predomina într-o 
discuţie bazată pe grup şi poate avea o influenţă semnificativă asupra rezultatului, 
deşi aptitudinile sale de rezolvare a problemelor pot fi nesemnificative.  

• Angajament anterior. Unii dintre membri pot fi angajaţi în rezolvarea problemei, cu 
mult mai devreme. În ciuda găsirii celei mai bune decizii, argumentele cele mai 
puternice sunt stabilite în favoarea propriei propuneri, simultan încetând orice luări 
în consideraţie a altor soluţii.  

Capitolul2 Comunicarea ca bază a relaţiilor sociale 
Comunicarea  este un proces complex şi multi-stratificat de schimb de informaţie. 
Comunicarea – trecerea reciprocă de informaţii, aptitudini, concepte prin simboluri, 
compunere de cuvinte, sunete, imagini şi atingeri.  
O bună comunicare este legată de o metodă de a vorbi şi a asculta, care duce la schimbarea 
percepţiei partenerului, în legătură cu emoţiile şi părerile ei/lui. Comunicarea este împărţită în 
verbală şi non-verbală depinzând de aplicarea canalului informaţional. Procesele de 
comunicare apar înăuntrul şi în afara organizaţiei, prin relaţii cu mediul- comunicare internă 
şi externă.  

Comunicarea internă în organizaţie apare pe diferite niveluri, de exemplu, între persoane 
din echipe orientate pe sarcină, între diferite departamente sau unităţi din organizaţie cât şi 
între management şi angajaţii direcţi. Comunicarea internă este împărţită în verticală şi 
orizontală, în funcţie de existenţa ierarhiei între părţile comunicante (de exemplu, CEO cu 
angajatul direct sau doi supervizori din departamente independente). 

Comunicarea externă apare între organizaţie şi mediul său (clienţi, producători, companii 
cooperante). 

Comunicarea prin echipa de lucru sau organizaţie are legătură directă cu funcţiile 
organizaţiei după cum urmează: control, motivare, expresie şi informare.  

Comunicarea în organizaţie este necesară pentru a păstra controlul asupra 
comportamentului oamenilor. În organizaţii există ierarhii şi reguli de comportament oficial, 
care trebuie urmate strict de către angajaţi. Dacă, de exemplu, angajaţii sunt nevoiţi să-şi 
spună nemulţumirile referitoare la muncă superiorului lor sau atunci când se dau ordine unui 
angajat din alt department, aceasta înseamnă că comunicarea este orientată pe control. 
Comunicarea non-formală serveşte ca mijloc de a controla comportamentul. Atunci când 
echipa îşi tachinează unul din membri că munceşte prea mult (punându-i astfel pe ceilalţi 
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într-o lumină proastă), comunicarea non-formală păstrază controlul asupra comportamentului 
ei/lui.  

Comunicarea favorizează motivaţia prin transmiterea informaţiei către angajaţi despre ceea 
ce trebuie făcut şi cum poate fi îmbunătăţită eficienţa, dacă este mai joasă de mediu. 
Comunicarea în grup este un mecanism de bază pentru ca membrii acesteia să-şi exprime 
sentimentele şi nevoile sociale. O bună comunicare în organizaţie şi în interiorul echipei este 
un element-cheie pentru obţinerea succesului deoarece:  

- Îmbunătăţeşte realizarea eficientă a sarcinii, 

- Uşurează luarea deciziei în procesele orientate pe grup, 

- Îmbunătăţeşte curgerea informaţiei, 

- Îmbunătăţeşte acţiunile întreprinse, 

- Face posibilă rezolvarea creativă a problemelor, 

- Joacă un rol important în crearea unei atmosfere de lucru, 

- Permite crearea unor relaţii puternice între angajaţi, 

- Ajută la rezolvarea problemelor. 

Procesul comunicării este de obicei prezentat prin implementarea diferitelor modele, care 
sunt mai mult sau mai puţin complexe. În modelul linear, comunicarea este stabilită ca un 
proces cu un singur sens- de la expeditor la destinatar. Numai un expeditor are posibilitatea 
de a influenţa destinatarul; destinatarul nu poate face la fel în relaţia lui cu expeditorul.  

Expeditorul posedă informaţia, pe care vrea să o transmită altora; informaţie codată. Pentru 
a confirma credibilitatea anunţului, expeditorul trebuie să fie privit ca competent, obiectiv şi 
ca o persoană cu autoritate, de exemplu, în mediul profesional.  

Codarea este un proces de transfer de la un expeditor a conceptului său în simboluri, semne 
şi cuvinte, care au acelaşi înţeles pentru un destinatar.  

Transmiterea este o informaţie care trece la destinatar. De aceea, orice conţinut privit ca 
element cheie în legătură cu o problemă specifică, trebuie repetat atâta timp cât este ascultat 
şi primit (decodat). 

Canalul este o metodă de transfer a transmisiei. Cele mai implementate canale sunt: 

• Conversaţia directă cu destinatarul, 

• corespondenţa – asigurată direct prin intermediari, telefon, internet, o scrisoare sau 
fax etc., 

• o procedură de text - comparaţia de cererilor şi ofertelor ambelor părţi într-un text, 
care este subiectul mai multor corectări, până la momentul încheierii unui 
angajament între toţi partenerii.  

Destinatarul este entitatea care primeşte, spărgând un cod de date trimise. Comunicatul 
primit trebuie să evoce rezultatele proiectate.  

Alte modele de comunicare iau în considerare comunicarea în dublu sens. Înainte ca 
comunicarea să aibă loc, se cere o intenţie care este definită într-o formă de transmisie.  
Transmisia apare între sursă (expeditor) şi destinatar. Transmisia este codată (convertită în 
simboluri) şi prin mijloace de comunicare (canal) este trecută la un destinatar, care citeşte 
transmisia efectuată de expeditor. Aceasta rezultă în transmisia de simboluri de la o 
persoană la alta.  

Comunicarea non-verbală 
Aptitudinile de a implementa o comunicare non-verbală (limbajul corpului) sunt un element 
fundamental al unei comunicări eficiente. Multe comunicări apar prin gesticulaţie, expresie 
facială, postură, metode de a crea o imagine proprie şi de mediu.  

Între trimiterea şi primirea comunicărilor non-verbale, multe dintre ele sunt în afara controlului 



 8

expeditorului cât şi a destinatarului. Corpul relevă mai multe lucruri decât cuvintele, nu este 
un strat protector şi nu poate ascunde adevărul. Prin conversaţie, corpul ţinteşte să câştige 
conformitatea distanţei fizice şi psihologice cât şi obţinerea celei mai confortabile poziţii.  

Comunicarea non-verbală este o metodă pe care oamenii o folosesc fără ajutorul 
cuvintelor. Cel mai important element în aria comunicării non-verbale este privirea şi direcţia 
ei, expresia facială, mişcarea capului etc.: 

− Menţinerea contactului vizual- a da din cap pentru aprobare, 

− Consolidarea contactului- mişcarea capului, încruntare, 

− Ruperea contactului- a-şi apleca privirea cu o expresie de concentrare sau ridicând 
capul şi privirea în sus, 

− A aduce la supunere- privire lungă, direct în ochii partenerului. 

Comunicarea non-verbală (mişcarea corpului) completează şi complică totodată 
comunicarea verbală. Postura şi mişcarea corpului nu au înţeles specific sau universal, ci 
doar în combinaţie cu limbajul vorbit poate fi înţeles sensul complet al transmisiei 
expeditorului. 

CAPITOLUL 3:  MANAGEMENTUL CONFLICTULUI  
3.1 Definiţia conflictului 

Fiecare organizaţie are parte de conflicte, între oameni, grupuri de angajaţi, unităţi 
organizaţionale, între muncitori şi supervizori, între diferite departamente şi companii. În 
înţelesul comun, conflictul are un sens negativ, deocamdată mai mult în literatură sensul lui 
este privit ca un elemnt pozitiv pentru organizaţie.  

Conflictele în organizaţii se dezvoltă pe baza existenţei intereselor, părerilor, 
evaluărilor, obiectivelor şi valorilor diferite.  Conflictele care apar între persoane sunt mai 
puţin supărătoare decât cele dintre grupuri. Oamenii sunt capabili să întreprindă acţiuni 
independente ca să-şi rezolve problemele, în timp ce grupurile sunt forţate să accepte 
norme, targeturi şi valori definite de întregul grup. Conflictul poate fi creat de asemenea prin 
formularea unor situaţii competitive între angajaţi sau grupuri sau atunci când una din părţi 
încearcă să impună propriile metode de acţiune sau păreri pentru a-şi realiza propriile 
interese prin eliminarea sau subordonarea obiectivelor partenerului.  

Conflictul poate fi definit ca o luptă despre valori şi aspiraţii pentru obţinerea unei poziţii mai 
bune, putere şi resurse, unde scopul oponentului trebuie neutralizat, unde se face rău sau se 
elimină rivali. Conflictul interpersonal apare atunci când acţiunea întreprinsă de cineva 
face pe altcineva să nu mai poată acţiona. Conflictele pot fi legate de scopuri, metode de 
realizare a acestora, nevoi şi aşteptări legate de comportamentul ambelor părţi. Acţionarea 
forţei conflictului interpersonal este o inechitate şi o lipsă de posibilităţi într-un fel care nu 
sistează relaţiile existente.  

Pentru a rezuma, se pot da următoarele definiţii ale conflictelor: 

- Cel puţin două persoane implicate în conflict, 

- Dependenţa de părţile conflictului, 

- Conflictul ia naştere atunci când cel puţin o parte percepe contradicţii ale 
propriilor acţiuni sau acţiuni şi aspiraţii ale părţilor secunde, 

- Conflictul dezvăluit este caracterizat de un comportament specific faţă de 
cealaltă parte, 

- Conflictele derivă din ceea ce a fost perceput, nu din existenţa obiectivă a 
discrepanţelor, 

- Cealaltă parte reacţionează la relaţii reciproce, 

- Conflictele sunt acompaniate de emoţii, printre care predomină agresivitatea. 
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Conflictele sunt modulate în legătură cu relaţiile interpersonale, pe baza următoarelor 
supoziţii: 

- Conflictul este de neocolit, deoarece părţile implicate în relaţii sociale sunt 
diferite una de alta prin identitate, competenţe, experienţă etc., 

- Cauzele conflictului sunt variate datorită situaţiilor diferite şi care au determinat 
reacţii sociale specifice, 

- Rezultatele conflictului sunt atât pozitive cât şi negative, şi nivelul lor este 
gradat, 

- Persoanele implicate în relaţii orientate pe conflict trebuie să menţină conflictul 
la un nivel mediu, luând în considerare scopul şi intensitatea acestuia.  

Conflictele interne din organizaţie pot fi separate prin conflicte interpersonale individuale 
(apar între două persoane sau între o persoană şi un grup) şi conflicte inter-grupuri între 
două grupuri sociale funcţionale create pe baza calităţii de membru profesional. Conflictele în 
organizaţii pot evoca rezultate pozitive şi negative. Printre rezultatele pozitive, pot fi indicate: 

- motivarea – datorită apariţiei conflictului, activitatea creşte şi odată cu ea şi 
motivarea de a acţiona în cadrul conflictului; creşte activitatea intelectuală, 

- inovaţia – conflictul de păreri poate fi o sursă pentru căutarea de noi soluţii, 
printre grupurile sociale mari- sursă de progres,  

- orientarea pe identificare- creşterea conştiinţei de sine, care ajută la controlul 
propriului comportament.  

Rezultatele negative ale conflictului în organizaţii sunt: 

- conflictele mici se pot transforma foarte uşor în conflicte mari, 

- Escaladarea conflictului crează constrângeri, dăunând uneori grav cooperării, 

- Implicarea în conflict şi rezultatele ei fac dificilă realizarea obiectivelor 
individuale, colective şi a obiectivelor organizaţionale. 

Există o legătură între apariţia conflictului şi eficienţa organizaţională. Dacă aceasta este 
scăzută, organizaţia se schimbă prea încet. Dificultăţile apar atunci când avem de-a face cu 
noi cerinţe care îi pun în pericol funcţionarea, ba chiar şi menţinerea. Oricum, dacă nivelul 
conflictului este prea mare, haosul şi inactivitatea pot dăuna de asemenea şanselor de 
existenţă ale organizaţiei.  

Pentru a rezuma, nici o organizaţie nu este aptă de a stopa conflictele, deoarece oamenii au 
diferite probleme, a căror realizare simultană este imposibilă. Evitarea situaţiilor conflictuale 
este o greşeală deoarece pot apărea probleme de orice fel şi, mai devreme sau mai târziu, 
vor ataca cu o forţă dublă. Conflictul poate duce la găsirea unei soluţii “deştepte”, cu privire-
măcar parţial- la interesele tuturor părţilor implicate. Este de dorit să amintim că un conflict 
este o victorie a unei singure persoane şi înfrângerea alteia, şi orice încercare de a forţa o 
soluţie se sfârşeşte cu un eşec total, cauzează escaladarea conflictului şi rezultate negative.  

3.2 Sursele conflictelor 
Domeniile care pot fi afectate de un conflict nu sunt dificil de identificat pentru că ele apar 
acolo unde există relaţii sociale (a se vedea tabelul 3). Sunt mai greu de definit sursele 
conflictelor, deşi acestea sunt factorii cruciali pentru a determina dacă conflictele sunt de 
scurtă sau de lungă durată, mai ales pe cele ascunse, sau distructive, care influenţează 
negativ sarcinile organizaţionale 

Printre cele mai importante surse de conflict se numără: 

- Caracteristicile membrilor de echipă, 

- Diferenţe de obiective între indivizi şi unităţi, 

- Necesitatea împărţirii resurselor limitate; 
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- Dependenţa de muncă din întreaga organizaţie, 

- Valorificarea diferenţelor şi perceperea aptitudinilor între celule (Ratyński, 2002: 
p. 131); 

- Distorţionarea surselor de comunicare sau lipsa de comunicare, 

- O organizare a muncii defectuoasă, 

- Competiţie nereală, 

- Atitudine nerespectuoasă faţă de ceilalţi, 

- Dominarea non-formalului faţă de relaţiile formale, 

- Aspiraţii ireale, 

- Luptă pentru poziţie în cadrul echipei.  

Acumularea de informaţii despre sursele de conflict permite implementarea intervenţiei 
eficiente pentru stoparea conflictului. Pentru diagnostic ar trebui să răspundem la 
următoarele întrebări: Cine este implicat în conflict, ce obiective urmăreşte, ce fel de 
indicatori evocă această situaţie, în ce etapă se află  conflictul. Aptitudinile manageriale sunt 
un element crucial, care poate permite aflarea unui răspuns despre sursele conflictului.  

3.3 Cursul conflictului 
Conflictul în organizaţie poate fi prezentat ca un proces de etape consecutive: iniţială, de 
mijloc şi finală.  

În etapa iniţială a conflictului, posibilităţi de conflict apar, de exemplu: comentarii maliţioase, 
evitarea contactului etc. Etapa de mijloc a conflictului conţine interacţiuni ale participanţilor 
la conflict, care caută o soluţie. Etapa finală a conflictului conţine cinci elemente: separarea 
părţilor, dominaţia şi supunerea, modele de compromis, realizarea acordului complet şi 
primirea de beneficii adiţionale derivate din conflict într-o formă de îmbunătăţire a relaţiei 
parteneriale.  

O altă metodă a fost elaborată şi prezentată de S.P. Robbins, care a arătat patru etape 
definind: opoziţia ascunsă, recunoaşterea şi personalizarea, comportamentul şi rezultatele. 

Prima etapă din conflict, circumstanţele care precedă apariţia conflictului sunt date de 
indicatori precum: comunicarea, structura şi factorii personali (sisteme individuale de valori). 
Ca rezultat al acestor factori pot fi: frustrarea, mania, ostilitatea care sunt surse de conflict. 
Următoarea etapă– recunoaşterea şi personalizarea– în care părţile din conflict sunt 
identificate. A treia etapă, o parte se implică în acţiuni, întrerupând cealaltă parte în atingerea 
obiectivelor. Etapa finală a procesului– consecinţele constructive sau distructive ale 
conflictului. Atât începutul cât şi sfârşitul conflictului nu sunt strict definite. Dinamica 
conflictului este influenţată de elemente cum ar fi: prezenţa participanţilor la conflict, relaţii 
diverse între ei şi conţinut– complexitate, în care conflictul apare, se dezvoltă, se calmează şi 
este înăbuşit.  

Managementul de conflict privind implementarea funcţiilor sale constructive este supus celor 
mai multe aptitudini sociale ale managerului, care îi permit acestuia să identifice sursele 
situaţiei conflictuale cât şi oportunitatea posibilă de a obţine efecte mai bune de la indivizi şi 
grupuri în comparaţie cu rezultatele anterioare.  

3.4 Metodele managementului conflictului 
Scopul muncii supervizorului este să preia controlul conflictului pentru a reduce aspectele 
negative şi pentru a le scoate în evidenţă pe cele pozitive. Managementul  conflictului constă 
în stimulare, limitarea conflictului şi rezolvare. Metodele de stimulare sunt: Intrducerea unor 
angajaţi noi în organizaţie, alternarea structurii organizaţionale, schimbul sistemului de 
putere printre echipele organizaţiei. Metodele, care permit constrângerea conflictului, propun 
definirea unor obiective superioare şi ale părţilor implicate în conflict. Totuşi, metodele de 
rezolvare a problemelor sunt, printre altele, dominarea şi calmarea conflictului, măsuri de 
compromis şi de integritate.  
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Dominarea şi calmarea – metode care duc mai degrabă la ascunderea conflictului decât la 
găsirea unei soluţii, la crearea de situaţii de câştig-pierdere, unde perdantul este subordonat 
unei autorităţi de rang înalt sau unei forţe mai mari. Acţiunile de dominare şi calmare pot lua 
naştere prin: 

- Extorcare, atitudine autocratică faţă de un individ sau un grup, 

- Calmare, minimalizare a conflictului, 

- Eschivare, simularea neobservării conflictului, 

- Regula majorităţii, de exemplu prin vot. 

Compromisul – rezolvarea problemelor prin implementarea acestei strategii apare atunci 
când superiorul încearcă să convingă toate părţile să renunţe la cereri sau pledează pentru a 
obţinerea scopului comun sau a obiectivului privit ca imperativ. Următorul nivel este cel de 
ajungere la o înţelegere, deşi nu este întotdeauna o rezolvare creativă. Metodele general 
cunoscute sunt: separarea, arbitrajul, decizia aleatorie, referinţă la regulament, mituire.  

Acţiunile de integritate sunt considerate drept cele mai bune dintre toate metodele 
menţionate de acţiuni întreprinse de management în situaţii de conflict. Această strategie 
trebuie să transforme conflictul într-o problemă comună care poate fi rezolvată, într-un fel 
care să mulţumească toate părţile datorită creării circumstanţelor care permit începerea 
discuţiilor privind îmbunătăţirea situaţiei, schimbul de păreri, schimbarea implementării etc. 
Astfel de procedee manageriale, în special legat de companiile mici, sunt o manifestare de 
management participativ şi poate duce la alternarea situaţiilor conflictuale cu rezultate 
negative cu acţiuni comune îndreptate spre ameliorarea situaţiei şi dezvoltarea companiei. 
Printre metodele de rezolvare a conflictului se pot distinge: acordul, confruntarea şi 
constituirea de obiective imperative.  

4.   Implementarea practică 
Programul trainingului permite participanţilor să dea diagnostice practice de mecanisme 
pozitive şi de grup şi training pentru implementarea instrumentelor de muncă de echipă 
care presupun o implicare activă, responsabilă şi creativă din partea tuturor.  

Se prezintă modul în care sunt planificate şi conduse şedinţele; modul în care sunt 
manevrate situaţiile dificile în timpul şedinţelor cu subordonaţii (rezistenţă, lipsă de 
iniţiativă, refuzul ideilor liderului). 

 


