Titlul modulului: Managementul de Echipa
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2. Informatie initiala
a) Introducere in subiect

Scopul modulului de training este Tmbunatatirea abilitatilor individuale in domeniul
cumunicarii interpersonale si a cooperarii cu ceilalti, facandu-i pe participanti constienti de
atitudinile lor individuale si de barierele care fac dificila comunicarea ca si abordarile
favorabile integrarii in echipa si deschidere catre ceilalti, identificarea fenomenului si
proceselor referitoare la grup, care pot fi un impuls sau pot sa blocheze cooperarea intre
oameni, exercitiul aptitudinilor eficiente si de cooperare.

b) Terminologie

Managementul de echipa, echipa eficienta, managementul conflictului si comunicare
interpersonala.

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 adreseaza antreprenorilor, managerilor, supervizorilor din
departamentele de RU, persoanelor responsabile cu luarea deciziilor Tn organizatii,
directorilor, specialistilor care au responsabilitatea de a imbunatati eficienta angajatilor ca si
conditiile de lucru.

e) Informatii despre institutia care a creat acest modul

Modulul de training a fost elaborat de Academia de $tiinte Umane si Economie din £6dz
(AHE), asigurand o oferta diversificata si servicii de training pentru sectorul IMM, prin metode
traditionale si de e-learning.

3. Capitole:
CAPITOLUL 1: MODULAREA GRUPURILOR S| ECHIPELOR IN ORGANIZATIE

Organizatiile moderne se compun din grupuri de oameni care coopereaza unii cu altii. Aceste
grupuri se creeaza atat spontan céat si pe baza unor sarcini de a indeplini unele functii, fiind
elemente ale proceselor de munca din cadrul organizatiilor. Nivelul formalizarii interactiunilor
inauntrul grupului difera in functie de tipul organizatiei.

Un grup se compune din cel putin 2 persoane, influentand, depinzand unul de celalalt si
cooperand pentru a indeplini unele obiective. Asadar, conceptul de grup, depinde de
atitudinile membrilor sai, dupa cum urmeaza:

- Obiectiv comun sau subiect,
- Sunt implicati in interactiuni reciproce,

- Poseda cunostinte despre criteriile de acceptare ca membru si stie cum sa identifice
membrii grupului,

- Se percep unii pe ceilalti ca membri ai grupului.

Apropierea de nevoile grupului deriva din mai multe motive, ca de exemplu: calitatea de
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membru Tn grupuri functionale ca si intrarea in organizatie. Alte motive pentru acest fel de
actiune este de a satisface unele nevoi, ca de exemplu:

- Afi membru, adica sentimentul de satisfactie oferit de interactiunea cu alti oameni,
- Influenta asupra celorlalti,
- Deschiderea catre ceilalti,

- Siguranta (in grup, oamenii se simt mai puternici, au mai putine indoieli si sunt mai
putin afectati de amenintari),

- statut (a fi membru intr-un grup de oameni privit de ceilalti ca important asigura
membrilor lui recunoastere si pozitie sociala),

- respect de sine (calitatea de a fi membru nu este doar o informatie despre statutul
oamenilor din afara grupului, ci imbunatateste totodata respectul de sine al membirilor
grupului),

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

De cele mai multe ori, grupurile se impart in formale si non-formale, mici si mari, stabile si
instabile, “particulare” si nefamiliare, functionale sau orientate pe scop, bazate pe prietenie si
orientate pe interes.

Grupurile formale sunt create pentru a indeplini obiectivul colectiv, Tn cunostinta de cauza.
Ele sunt formulate in structura organizatiei si sunt dedicate realizarii unei sarcini specifice,
din care deriva sarcinile particulare si marimea grupului. Indeplinirea acestor sarcini face
obiectul privind responsabilitatea. Structura, compozitia si marimea grupului depind in mod
fundamental de tipul sarcinii; totusi o influentd semnificativa asupra acestor grupuri poate sa
fi avut legatura cu traditia, cultura organizationala si stilul de management. Cu céat este mai
de rutina caracterul sau definitia precisa a sarcinii, cu atat mai mare este conturul structurii
de grup. Rolul fiecarui membru al grupului este definit strict si precis, ca o ierarhie a puterii.
Rolul liderului este sa asigure sustinerea, adica sa incurajeze si sa coordoneze, nu numai sa
dea ordine. In astfel de organizatii, grupurile pot fi definite ca unitati organizationale, sectiuni,
departamente etc.

Grupurile orientate formal au urmatoarele caracteristici:

structura formala,

atitudine orientata pe scop,

- sunt de obicei constante, actiunile lor contribuie strict si direct la realizarea
obiectivului colectiv al organizatiei,

crearea lor s-a facut cu o anumita intentie.

Totusi, grupurile non-formale au fost create in cadrul organizatiei in domenii care nu sunt
legate de regulile generale, unde actiunea echipei este necesara pentru a satisface nevoile
sociale ale membrilor organizatiei. Grupurile non-formale sunt sursa de informatie privind
procedurile de indeplinire a sarcinilor, gi, in plus, acestea influenteaza perceperea mai buna
a problemelor organizationale. Normele si standardele elaborate de grupurile non-formale
merg uneori mai departe de organizatie. Grupurile non-formale pot avea influentad asupra
politicii, asupra felului de a ne imbraca, de a ne petrece timpul in concedii etc. Grupurile non-
formale au un rol crucial, indreptat catre satisfacerea nevoilor sociale ale membirilor lor cat si
exercitarea influentei asupra atitudinii i eficientei lor.

Grupurile formale se impart, de cele mai multe ori, in functionale si orientate pe scop.
Grupurile functionale sunt realizate de organizatii pentru a indeplini obiectivele curente pe
0 perioada nedeterminata de timp.

Grupurile orientate pe sarcini, sunt si ele determinate de organizatie pentru a completa
scopul mai restrans al sarcinilor pe o perioada determinata de timp. Indeplinirea sarcinii face
ca echipele orientate pe sarcina sa se dizolve.



Totusi, grupurile non-formale sunt grupuri de interese si prieteni. Grupurile de interese sunt
grupuri de oameni care s-au adunat pentru a realiza obiectivul important pentru fiecare.
Angajatii care vor sa-si schimbe supervizorul, programul concediilor sau sa aiba un salariu mai
mare sunt exemple de grupuri care au un obiectiv comun. Grupurile de prieteni sunt create
datorita existentei uneia sau a mai multe trasaturi commune dintre membrii lor, adica vérsta,
echipa de fotbal, vederi politice asemanatoare

Echipa de lucru este un grup mic de oameni cu talente diferite, implicati in realizarea unui
target specific, pe baza standardelor de actiune definite de a carui intretinere sunt
responsabili. Acest grup actioneaza eficient, poseda un scop bine definit, sarcini si standarde
de lucru precum si domenii de responsabilitate, iar intre membrii echipei exista legaturi
emotionale puternice. Membrii echipei au grija de dezvoltarea si succesul lor individual, se
identifica cu ele si stabilesc atitudini pozitive fatd de munca. In cadrul echipei se poate
distinge efectul de sinergie pozitiva, adica efectul total castigat de o echipa este mai mare
decat suma rezultatelor individuale ale membrilor grupului.

Definitiile prezentate mai sus explica de ce pentru fiecare organizatie este important ca
angajatii sa se transforme foarte repede in echipe de lucru. Personalul managerial ar trebui
sa arate interes fata de sinergia pozitiva care mareste eficacitatea. Munca echipelor permite
asigurarea unor efecte mai bune fara alte introduceri.

In legaturd cu metodele de realizare a obiectivelor, echipele pot fi impartite in patru tipuri
fundamentale: echipe problematice, echipe auto-conducétoare, echipe interfunctionale si
echipe virtuale.

Echipele problematice. Membrii unor astfel de grupuri se intalnesc sistematic pentru a
discuta, de exemplu, despre Tmbunatatirea calitatii, eficientei si a conditiilor de lucru.
Participantii isi fac cunoscute ideile sau prezinta propuneri pentru imbunatatirea metodelor
de lucru. Un exemplu: In anii ’80, grupurile de calitate existau si erau compuse din 8,10
angajati si supervizorii lor, avand un domeniu de responsabilitate comun si care se intalneau
pentru a propune activitati de ameliorare.

Echipele auto-conducatoare se compun din 10 pana la 15 oameni, care au sarcini de
conducere. Aceste responsabilitati sunt legate de controlul ritmului colectiv de lucru, sarcini,
pregatirea programului de pauze ca si alegerea comuna a metodelor de control. Ca rezultat,
posturile de conducere isi pierd intelesul, devenind chiar inutile.

Echipele interfunctionale au nevoie de angajamentul catorva angajati, de obicei avand
acelasi nivel in ierarhia organizatiei, dar provenind din diferite departamente ale companiei,
actiondnd pentru realizarea obiectivului comun. Echipele interfunctionale sunt foarte
eficiente, ceea ce permite oamenilor angajati in departamente diferite sau din organizatie
(sau chiar din afara organizatiei) sa faca schimb de informatii, sa elaboreze concepte noi, sa
rezolve probleme si sa coordoneze proiectele complexe. Supervizarea unei astfel de echipe
nu este ugoara, mai ales in fazele initiale ale dezvoltarii sale este nevoie de o mare perioada
de timp pentru a-i invata pe membrii echipei cum sa lucreze in conditii variate si complexe.

Echipele virtuale aplica tehnologia computerizata, pentru realizarea scopurilor comune.
Echipele virtuale fac schimb de informatie, iau decizii, indeplinesc sarcini, la fel ca orice alte
echipe. Cu toate acestea, ele pot avea in componentd membri dintr-o singura organizatie dar
si din alte organizatii (adica producatori, parti contractante). Dezavantajul echipelor virtuale
este comunicarea redusa si lipsa interactiunii intre membri, adica fata in fata. Echipele
virtuale au de-a face cu anumite sarcini si schimba mai putind informatie sociala si
emotionala.

1.1 Crearea echipei si etapele organizationale

Prima faza — formularea. Procesul referitor la grup incepe atunci cand céativa oameni se
intalnesc in acelasi loc. Membrii unei echipe se intalnesc pentru ca au un obiectiv comun,
desi de obicei diferit interpretat. Predomina anxietatea, dependenta de lider, situatia, testarea
sarcinii si tipul de comportament acceptat. in aceasta etapa, suportul liderului in realizarea
sarcinilor este necesar din cauza competentei scazute a angajatilor cat a nivelul de
implicare. Cea mai potrivita solutie in aceasta situatie depinde de stilul liderului.



Faza a doua — abraziunea. In aceastd etapd predomind atmosfera de conflict si de
rezistenta emotionala datorita cerintelor, metodelor de control si chiar si o revolta impotriva
liderului. In aceasts faza, experienta si aptitudinile angajatilor cresc. Este de preferat ca un
lider sa-si ajute echipa nu numai prin extinderea cunostintelor si a aptitudinilor profesionale,
ci sa gaseasca totodata mecanisme proprii care sa permitd rezolvarea diferitelor situatii.
Supervizorul nu trebuie sa refuze ocazia ca angajatii sai sa-si manifeste insatisfactiile si
indoielile. Tn aceast& faza a dezvoltarii stilul de patrundere este cel mai potrivit echipei.

A treia faza — standardizarea. In aceastd faza, sunt modulate coeziunea echipei, ajutorul
reciproc si cooperarea. Urmatorul pas este schimbul de pareri, si coeziunea echipei, care
genereaza simtul identitatii. Aceasta faza de dezvoltare trebuie sa fie faza stilului implicativ.
Grupul devine mai eficace si mai eficient in actiunile intreprinse. Astfel, liderul trebuie sa
acorde o atentie mai mica explicarii metodelor de indeplinire a sarcinii decét in relatiile care
exista intre membrii echipei.

A patra fazd este actionarea. in aceastd faza sarcina este indepliniti. Problemele
interpersonale sunt rezolvate si membrii echipei au destula energie pentru a duce o munca
eficientd. Tn aceasta faza stilul delegational trebuie implementat, de exemplu managementul
si conducerea sunt impartite intre lider si membrii echipei. Este o faza foarte dificila pentru
lider, pentru ca rolul sdu se apropie de sfarsit.

1.2 Rolul jucat in interiorul echipei

Oamenii difera unul de celalalt datoritda unor trasaturi de identitate si eficienta lor creste
atunci cand au sarcini care sunt conforme cu identitatea lor. Crearea echipelor de lucru in
relatie cu obiectivele definite trebuie sa fie facutd in functie de identitatea si preferintele
membrilor.

Echipa trebuie sa indeplineasca mai eficient sarcini particulare si functii, daca mai multe
roluri complementare si diferite sunt jucate de membrii echipei si de supervizorul lor.
Dezvoltarea echipei precum gi realizarea sarcinilor sunt sustinute de rolurile jucate, se refera
la realizarea sarcinii si la organizarea muncii si la conditiile acesteia, la progres gi atmosfera,
sau grija fata de dezvoltare.

Rol — este o metoda de stabilire a aportului unei persoane particulare la realizarea
obiectivelor echipei. Unii dintre membri sunt lideri, unii dintre ei trebuie doar sa-gsi
indeplineasca sarcina, altii intra in comunicare cu alte echipe. Rolurile sunt prezentate in
tabelul de mai jos.

Tabel 1 Roluri de echipa- pro si contra

ROLURI CARACTERISTICI PRO CONTRA
TIPICE
Organizator conservator, silitor, practic | Aptitudini organizationale, Lipsa de plasticitate,
practic bun simt, autocontrol posibile Tndoieli in

legatura cu idei si
schimbari noi

Lider neutru calm, increzator, Abilitatea de a observa Mediu referitor la
disciplinat potentialul din oameni si aptitudini intelectuale
concentrarea pe obiective sau creative
Omul de Tensiune, dinamic, gata Pregatit sa reduca Inclinare spre
actiune de provocari inactivitatea, lipsa eficientei | provocare, iritare si
si @ multumirii de sine. anxietate
Omul ideilor Individualisti, seriosi, Geniu, imaginatie, intelect, | Cu capul in nori,
(propagator) | neconventionali cunoastere. omitere posibila a unor
detalii practice
Oamenii de extrovertit, entuziast, Aptitudini comunicationale Pierderea foarte rapida
contacte curios in legatura cu cu alti oameni, reactiv la a interesului cand nu
lumea Tnconjuratoare, provocari. mai exista mirajul primei
comunicativ descoperiri




Judecatorul Gandire sobra, fara Aptitudini evaluative, Lipsa aptitudinilor
emotii, prevazator discretie, practica, fara inspirationale si de
sentimente motivare a celorlalti
Membrul de Orientat catre partea Empatie, abilitatea de a Lipsa de luare a deciziei
echipa sociala a muncii, gentil, agita spiritele in situatii critice
sensibil
Perfectionistul | Prevazator, ordonat, Aptitudini de a rezolva ceva, | Inclinatie pentru detalii,
consgtiincios, temator perfectionism tensiune

Structura echipei de roluri este un set de roluri specifice si de relatii intre acestea, definita si
acceptata de toti membrii echipei. Aceasta structura este rezultatul mai multor faze cu roluri
specifice, ca de exemplu: rol asteptat, rol trimis, rol perceput, rol jucat. Procesul crearii
structurii incepe atunci cand membrii unei echipe se asteaptd sa joace un rol anume in
cadrul acesteia. Apoi, rolul agteptat se transpune in rolul trimis- adica pe informatie si cai de
comunicare. Urmatoarea faza- rolurile percepute- este legata de receptarea sensului rolului
trimis. Procesul se incheie cu un rol care este jucat de cineva si care are influentd asupra
asteptarilor fata de acel cineva. Fiecare faza este jucata simultan pentru toti membrii echipei,
adesea cu unele rupturi serioase intr-o forma ambigua, conflict sau supraincarcare de roluri.

Ambiguitatea rolurilor apare cand rolul trimis este ambiguu datorita lipsei de intelegere fata
de descrierea responsabilitatilor, comenzilor neclare si indicilor date de colaboratori.
Conflictul de roluri apare atunci cand informatia si indiciile rolului trimis sunt transparente, dar
se exclud reciproc. Totusi, supraincarcarea de roluri are loc atunci cand asteptarile legate
de un rol specific merg mai departe de orice posibilitati. Aceasta situatie poate fi partial
eliminatd prin comunicare eficientd intre supervizor si subordonati. In cadrul grupurilor de
prieteni sau grup de interese, structurile rolurilor sunt mai putin formale, ceea ce aduce o mai
mica probabilitate de distorsiune.

Coeziunea echipei este un scop al loialitatii membrilor si al angajamentului in problemele
echipei. Echipele difera una de alta prin nivelul de coeziune- dedicarea si motivatia de a
ramane in cadrul grupului. Coeziunea echipei este influentatda de mai multi factori pozitivi si
negativi. Printre indicatorii care cresc unitatea echipei se numara: competitia inter-grupuri,
atractiile personale, evaluarea pozitiva, conformitatea obiectivelor definite; factori care
influenteaza negativ coeziunea echipei: marimea echipei (coeziunea scade odata cu
marimea echipei), lipsa de conformitate cu obiectivele definite, competitia intre echipe,
experiente neplacute ca efect al statutului de membru.

1.3 Rezolvarea problemelor orientata pe grup

Cercetarile indica ca solutiile problemelor referitoare la grup sunt mai bune decét rezolvarile
individuale comune (cu toate acestea, solutionarile individuale sunt mai bune decét
solutionarile unui grup). Cel mai adesea, in organizatiile moderne, deciziile importante sunt
luate nu de indivizi, ci de grupuri. Eficacitatea grupurilor este rezultatul unor erori deoarece
multi oameni iau in considerare solutile propuse. Mai departe, membrii echipei aduc
informatii noi despre problema gi genereaza mai multe solutii alternative. Totusi, supervizorii
iau decizii, de cele mai multe ori, individual. Deciziile de grup iau mai mult timp- discutiile si
deliberarile consuma foarte mult timp si sunt mai scumpe. Managerii orientati pe eficienta iau
intotdeauna in consideratie costurile atunci cand aleg o metoda de luare a deciziei. Ei pot
astfel sustine decizia individuala, care este satisfacatoare fatd de deciziile bazate pe grup
prezentate mai jos. Se refera la probleme simple, chiar tehnice, despre care supervizorul
detine destule informatii. In mai multe situatii dificile, rezolvarea problemelor orientatd pe
grup ar putea fi o necesitate.

Avantajele unei rezolvari orientate pe grup sunt:

e mai multe atitudini diferite fatd de problema. Este imposibil de stiut care varianta
poate aduce efectele dorite. Cu cat sunt mai multi oameni implicati in gasirea unei
solutii viabile, cu atat este mai probabil sa se gaseasca solutia cea mai buna.

e Mai multe cunosgtinte gi informatii. Sfera informatiilor totale trebuie sa fie mai mare
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decét cunostintele individuale.

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

e O mai buna intelegere a deciziei. Daca un superior ia o decizie in mod individual,
urmatorul pas este de a o trece celor care sunt insarcinati s-o execute. Lipsa
implementarii unei decizii eficiente este de obicei legatd de distorsionarea
informatiei.

Dezavantajele rezolvarii unei probleme orientate pe grup sunt urmatoarele:

. Conflictul solutiilor variate. Atunci cand un grup are in grija o problema, probabil ca
toti membirii si-au stabilit un obiectiv comun: gasirea celei mai bune solutii. Cu toate
acestea, prezentarea diferitelor solutii poate duce la apararea fiecareia dintre
propuneri, tratand foarte personal fiecare decizie, drept “castig” sau “pierdere”, in
ciuda luarii in consideratie a avantajelor si dezavantajelor fiecarei propuneri.

. Decizia prematura. Cele mai multe grupuri propun un anumit numar de solutii, care
au parte de critici si de laude. Adesea, solutia care are parte de cea mai multa
sustinere nu este intotdeauna si cea mai buna.

. Dominarea unei persoane. Liderul formal (sau non-formal) poate predomina intr-o
discutie bazata pe grup si poate avea o influentd semnificativa asupra rezultatului,
desi aptitudinile sale de rezolvare a problemelor pot fi nesemnificative.

«  Angajament anterior. Unii dintre membri pot fi angajati in rezolvarea problemei, cu
mult mai devreme. In ciuda gasirii celei mai bune decizii, argumentele cele mai
puternice sunt stabilite in favoarea propriei propuneri, simultan incetand orice luari
in consideratie a altor solutii.

Capitolul2 Comunicarea ca baza a relatiilor sociale

Comunicarea este un proces complex si multi-stratificat de schimb de informatie.
Comunicarea — trecerea reciproca de informatii, aptitudini, concepte prin simboluri,
compunere de cuvinte, sunete, imagini si atingeri.

O buna comunicare este legata de o metoda de a vorbi si a asculta, care duce la schimbarea
perceptiei partenerului, in legatura cu emotiile si parerile ei/lui. Comunicarea este impartita in
verbala si non-verbald depinzdnd de aplicarea canalului informational. Procesele de
comunicare apar inauntrul si in afara organizatiei, prin relatii cu mediul- comunicare interna
si externa.

Comunicarea interna in organizatie apare pe diferite niveluri, de exemplu, intre persoane
din echipe orientate pe sarcina, intre diferite departamente sau unitati din organizatie cat si
intre management si angajatii directi. Comunicarea interna este impartita in verticala si
orizontald, in functie de existenta ierarhiei intre partile comunicante (de exemplu, CEO cu
angajatul direct sau doi supervizori din departamente independente).

Comunicarea externa apare intre organizatie si mediul sau (clienti, producatori, companii
cooperante).

Comunicarea prin echipa de lucru sau organizatie are legatura directa cu functiile
organizatiei dupa cum urmeaza: control, motivare, expresie i informare.

Comunicarea 1in organizatie este necesara pentru a pastra controlul asupra
comportamentului oamenilor. Tn organizatii exista ierarhii si reguli de comportament oficial,
care trebuie urmate strict de catre angajati. Daca, de exemplu, angajatii sunt nevoiti sa-si
spuna nemultumirile referitoare la munca superiorului lor sau atunci cand se dau ordine unui
angajat din alt department, aceasta inseamna ca comunicarea este orientata pe control.
Comunicarea non-formala serveste ca mijloc de a controla comportamentul. Atunci cand
echipa Tsi tachineaza unul din membri ca munceste prea mult (punandu-i astfel pe ceilalli



intr-o lumina proasta), comunicarea non-formala pastraza controlul asupra comportamentului
ei/lui.

Comunicarea favorizeaza motivatia prin transmiterea informatiei catre angajati despre ceea
ce trebuie facut si cum poate fi imbunatatitd eficienta, daca este mai joasa de mediu.
Comunicarea n grup este un mecanism de baza pentru ca membrii acesteia sa-si exprime
sentimentele si nevoile sociale. O buna comunicare in organizatie si in interiorul echipei este
un element-cheie pentru obtinerea succesului deoarece:

- Tmbunététegte realizarea eficienta a sarcinii,

- Usureaza luarea deciziei in procesele orientate pe grup,

- Imbunatateste curgerea informatiei,

- Imbunétateste actiunile intreprinse,

- Face posibila rezolvarea creativa a problemelor,

- Joaca un rol important in crearea unei atmosfere de lucru,
- Permite crearea unor relatii puternice intre angajati,

- Ajuta la rezolvarea problemelor.

Procesul comunicarii este de obicei prezentat prin implementarea diferitelor modele, care
sunt mai mult sau mai putin complexe. in modelul linear, comunicarea este stabilitd ca un
proces cu un singur sens- de la expeditor la destinatar. Numai un expeditor are posibilitatea
de a influenta destinatarul; destinatarul nu poate face la fel in relatia lui cu expeditorul.

Expeditorul poseda informatia, pe care vrea sa o transmita altora; informatie codata. Pentru
a confirma credibilitatea anuntului, expeditorul trebuie sa fie privit ca competent, obiectiv si
ca o persoana cu autoritate, de exemplu, in mediul profesional.

Codarea este un proces de transfer de la un expeditor a conceptului sau in simboluri, semne
si cuvinte, care au acelasi inteles pentru un destinatar.

Transmiterea este o informatie care trece la destinatar. De aceea, orice continut privit ca
element cheie in legatura cu o problema specifica, trebuie repetat atata timp cat este ascultat
si primit (decodat).

Canalul este o metoda de transfer a transmisiei. Cele mai implementate canale sunt:
. Conversatia directa cu destinatarul,

. corespondenta — asigurata direct prin intermediari, telefon, internet, o scrisoare sau
fax etc.,

. o procedura de text - comparatia de cererilor si ofertelor ambelor parti intr-un text,
care este subiectul mai multor corectari, pana la momentul incheierii unui
angajament intre toti partenerii.

Destinatarul este entitatea care primeste, spargand un cod de date trimise. Comunicatul
primit trebuie sa evoce rezultatele proiectate.

Alte modele de comunicare iau in considerare comunicarea in dublu sens. Inainte ca
comunicarea sa aiba loc, se cere o intentie care este definita intr-o forma de transmisie.
Transmisia apare intre sursa (expeditor) si destinatar. Transmisia este codata (convertita in
simboluri) si prin mijloace de comunicare (canal) este trecuta la un destinatar, care citeste
transmisia efectuatd de expeditor. Aceasta rezultd in transmisia de simboluri de la o
persoana la alta.

Comunicarea non-verbala

Aptitudinile de a implementa o comunicare non-verbala (limbajul corpului) sunt un element
fundamental al unei comunicari eficiente. Multe comunicari apar prin gesticulatie, expresie
faciala, postura, metode de a crea o imagine proprie si de mediu.

Intre trimiterea si primirea comunicarilor non-verbale, multe dintre ele sunt in afara controlului
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expeditorului cat si a destinatarului. Corpul releva mai multe lucruri decéat cuvintele, nu este
un strat protector si nu poate ascunde adevarul. Prin conversatie, corpul tinteste sa castige
conformitatea distantei fizice si psihologice cat si obtinerea celei mai confortabile pozitii.

Comunicarea non-verbala este o metoda pe care oamenii o folosesc fara ajutorul
cuvintelor. Cel mai important element in aria comunicarii non-verbale este privirea si directia
ei, expresia faciala, miscarea capului etc.:

— Mentinerea contactului vizual- a da din cap pentru aprobare,
— Consolidarea contactului- miscarea capului, incruntare,

— Ruperea contactului- a-si apleca privirea cu o expresie de concentrare sau ridicand
capul si privirea in sus,

— A aduce la supunere- privire lunga, direct in ochii partenerului.

Comunicarea non-verbala (miscarea corpului) completeaza si complica totodata
comunicarea verbala. Postura si migcarea corpului nu au inteles specific sau universal, ci
doar in combinatie cu limbajul vorbit poate fi inteles sensul complet al transmisiei
expeditorului.

CAPITOLUL 3: MANAGEMENTUL CONFLICTULUI

3.1 Definitia conflictului

Fiecare organizatie are parte de conflicte, intre oameni, grupuri de angajati, unitati
organizationale, intre muncitori si supervizori, intre diferite departamente si companii. in
intelesul comun, conflictul are un sens negativ, deocamdatad mai mult in literatura sensul lui
este privit ca un elemnt pozitiv pentru organizatie.

Conflictele Tn organizati se dezvoltd pe baza existentei intereselor, parerilor,
evaluarilor, obiectivelor si valorilor diferite. Conflictele care apar intre persoane sunt mai
putin suparatoare decat cele dintre grupuri. Oamenii sunt capabili s& intreprinda actiuni
independente ca sa-si rezolve problemele, in timp ce grupurile sunt fortate sa accepte
norme, targeturi si valori definite de intregul grup. Conflictul poate fi creat de asemenea prin
formularea unor situatii competitive intre angajati sau grupuri sau atunci cand una din parti
incearca sa impuna proprile metode de actiune sau pareri pentru a-si realiza propriile
interese prin eliminarea sau subordonarea obiectivelor partenerului.

Conflictul poate fi definit ca o lupta despre valori si aspiratii pentru obtinerea unei pozitii mai
bune, putere si resurse, unde scopul oponentului trebuie neutralizat, unde se face rau sau se
elimina rivali. Conflictul interpersonal apare atunci cand actiunea intreprinsa de cineva
face pe altcineva sa nu mai poata actiona. Conflictele pot fi legate de scopuri, metode de
realizare a acestora, nevoi si asteptari legate de comportamentul ambelor parti. Actionarea

sisteaza relatiile existente.

Pentru a rezuma, se pot da urmatoarele definitii ale conflictelor:
- Cel putin doua persoane implicate in conflict,
- Dependenta de partile conflictului,

- Conflictul ia nastere atunci cand cel putin o parte percepe contradictii ale
propriilor actiuni sau actiuni si aspiratii ale partilor secunde,

- Conflictul dezvaluit este caracterizat de un comportament specific fatéa de
cealalta parte,

- Conflictele deriva din ceea ce a fost perceput, nu din existenta obiectiva a
discrepantelor,

- Cealalta parte reactioneaza la relatii reciproce,

- Conflictele sunt acompaniate de emotii, printre care predomina agresivitatea.



Conflictele sunt modulate in legatura cu relatiile interpersonale, pe baza urmatoarelor
supozitii:

- Conflictul este de neocolit, deoarece partile implicate in relatii sociale sunt
diferite una de alta prin identitate, competente, experienta etc.,

- Cauzele conflictului sunt variate datorita situatiilor diferite si care au determinat
reactii sociale specifice,

- Rezultatele conflictului sunt atat pozitive cat si negative, si nivelul lor este
gradat,

- Persoanele implicate in relatii orientate pe conflict trebuie s& mentina conflictul
la un nivel mediu, luand in considerare scopul si intensitatea acestuia.

Conflictele interne din organizatie pot fi separate prin conflicte interpersonale individuale
(apar intre doua persoane sau intre o persoana si un grup) si conflicte inter-grupuri intre
doua grupuri sociale functionale create pe baza calitatii de membru profesional. Conflictele in
organizatii pot evoca rezultate pozitive gi negative. Printre rezultatele pozitive, pot fi indicate:

- motivarea — datorita aparitiei conflictului, activitatea creste si odata cu ea si
motivarea de a actiona in cadrul conflictului; cregte activitatea intelectuala,

- inovatia — conflictul de pareri poate fi o sursa pentru cautarea de noi solutii,
printre grupurile sociale mari- sursa de progres,

- orientarea pe identificare- cresterea constiintei de sine, care ajuta la controlul
propriului comportament.

Rezultatele negative ale conflictului in organizatii sunt:
- conflictele mici se pot transforma foarte usor in conflicte mari,
- Escaladarea conflictului creaza constrangeri, daunand uneori grav cooperarii,

- Implicarea in conflict si rezultatele ei fac dificila realizarea obiectivelor
individuale, colective si a obiectivelor organizationale.

Exista o legatura intre aparitia conflictului si eficienta organizationald. Daca aceasta este
scazuta, organizatia se schimba prea incet. Dificultatile apar atunci cand avem de-a face cu
noi cerinte care 1i pun in pericol functionarea, ba chiar si mentinerea. Oricum, daca nivelul
conflictului este prea mare, haosul si inactivitatea pot dauna de asemenea sanselor de
existenta ale organizatiei.

Pentru a rezuma, nici o organizatie nu este apta de a stopa conflictele, deoarece oamenii au
diferite probleme, a caror realizare simultana este imposibila. Evitarea situatiilor conflictuale
este o greseala deoarece pot aparea probleme de orice fel si, mai devreme sau mai tarziu,
vor ataca cu o forta dubla. Conflictul poate duce la gasirea unei solutii “destepte”, cu privire-
macar partial- la interesele tuturor partilor implicate. Este de dorit s& amintim c& un conflict
este o victorie a unei singure persoane si infrangerea alteia, si orice incercare de a forta o
solutie se sfargegte cu un esec total, cauzeaza escaladarea conflictului si rezultate negative.

3.2 Sursele conflictelor

Domeniile care pot fi afectate de un conflict nu sunt dificil de identificat pentru ca ele apar
acolo unde exista relatii sociale (a se vedea tabelul 3). Sunt mai greu de definit sursele
conflictelor, desi acestea sunt factorii cruciali pentru a determina daca conflictele sunt de
scurtéd sau de lunga durata, mai ales pe cele ascunse, sau distructive, care influenteaza
negativ sarcinile organizationale

Printre cele mai importante surse de conflict se numara:
- Caracteristicile membrilor de echipa,
- Diferente de obiective intre indivizi si unitati,

- Necesitatea impartirii resurselor limitate;



- Dependenta de munca din intreaga organizatie,

- Valorificarea diferentelor si perceperea aptitudinilor intre celule (Ratyrski, 2002:
p. 131);

- Distortionarea surselor de comunicare sau lipsa de comunicare,
- O organizare a muncii defectuoasa,

- Competitie nereal3,

- Atitudine nerespectuoasa fata de ceilalti,

- Dominarea non-formalului fata de relatiile formale,

- Aspiratii ireale,

- Lupta pentru pozitie in cadrul echipei.

Acumularea de informatii despre sursele de conflict permite implementarea interventiei
eficiente pentru stoparea conflictului. Pentru diagnostic ar trebui sa raspundem la
urmatoarele intrebari: Cine este implicat in conflict, ce obiective urmareste, ce fel de
indicatori evoca aceasta situatie, in ce etapa se afla conflictul. Aptitudinile manageriale sunt
un element crucial, care poate permite aflarea unui raspuns despre sursele conflictului.

3.3 Cursul conflictului

Conflictul in organizatie poate fi prezentat ca un proces de etape consecutive: initiala, de
mijloc si finala.

in etapa initiala a conflictului, posibilitati de conflict apar, de exemplu: comentarii malitioase,
evitarea contactului etc. Etapa de mijloc a conflictului contine interactiuni ale participantilor
la conflict, care cauta o solutie. Etapa finala a conflictului contine cinci elemente: separarea
partilor, dominatia si supunerea, modele de compromis, realizarea acordului complet i
primirea de beneficii aditionale derivate din conflict intr-o forma de imbunatatire a relatiei
parteneriale.

O alta metoda a fost elaborata si prezentata de S.P. Robbins, care a aratat patru etape
definind: opozitia ascunsa, recunoasterea si personalizarea, comportamentul i rezultatele.

Prima etapa din conflict, circumstantele care preceda aparitia conflictului sunt date de
indicatori precum: comunicarea, structura si factorii personali (sisteme individuale de valori).
Ca rezultat al acestor factori pot fi: frustrarea, mania, ostilitatea care sunt surse de conflict.
Urmatoarea etapa— recunoasterea si personalizarea— in care partile din conflict sunt
identificate. A treia etapa, o parte se implica in actiuni, intrerupand cealalta parte in atingerea
obiectivelor. Etapa finalda a procesului— consecintele constructive sau distructive ale
conflictului. Atat inceputul cat si sfarsitul conflictului nu sunt strict definite. Dinamica
conflictului este influentatd de elemente cum ar fi: prezenta participantilor la conflict, relatii
diverse intre ei si continut— complexitate, in care conflictul apare, se dezvolta, se calmeaza si
este thabusit.

Managementul de conflict privind implementarea functiilor sale constructive este supus celor
mai multe aptitudini sociale ale managerului, care ii permit acestuia sa identifice sursele
situatiei conflictuale cat si oportunitatea posibila de a obtine efecte mai bune de la indivizi si
grupuri in comparatie cu rezultatele anterioare.

3.4 Metodele managementului conflictului

Scopul muncii supervizorului este sa preia controlul conflictului pentru a reduce aspectele
negative gi pentru a le scoate in evidenta pe cele pozitive. Managementul conflictului consta
in stimulare, limitarea conflictului si rezolvare. Metodele de stimulare sunt: Intrducerea unor
angajati noi in organizatie, alternarea structurii organizationale, schimbul sistemului de
putere printre echipele organizatiei. Metodele, care permit constrangerea conflictului, propun
definirea unor obiective superioare si ale partilor implicate in conflict. Totugi, metodele de
rezolvare a problemelor sunt, printre altele, dominarea si calmarea conflictului, masuri de
compromis si de integritate.
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Dominarea si calmarea — metode care duc mai degraba la ascunderea conflictului decat la
gasirea unei solutii, la crearea de situatii de castig-pierdere, unde perdantul este subordonat
unei autoritati de rang inalt sau unei forte mai mari. Actiunile de dominare si calmare pot lua
nastere prin:

- Extorcare, atitudine autocratica faté de un individ sau un grup,
- Calmare, minimalizare a conflictului,

- Eschivare, simularea neobservarii conflictului,

- Regula majoritatii, de exemplu prin vot.

Compromisul — rezolvarea problemelor prin implementarea acestei strategii apare atunci
cand superiorul incearca sa convinga toate partile sa renunte la cereri sau pledeaza pentru a
obtinerea scopului comun sau a obiectivului privit ca imperativ. Urmatorul nivel este cel de
ajungere la o intelegere, desi nu este intotdeauna o rezolvare creativa. Metodele general
cunoscute sunt: separarea, arbitrajul, decizia aleatorie, referinta la regulament, mituire.

Actiunile de integritate sunt considerate drept cele mai bune dintre toate metodele
mentionate de actiuni intreprinse de management in situatii de conflict. Aceasta strategie
trebuie sa transforme conflictul intr-o problema comuna care poate fi rezolvata, intr-un fel
care sa multumeasca toate partile datorita crearii circumstantelor care permit inceperea
discutiilor privind imbunatatirea situatiei, schimbul de pareri, schimbarea implementarii etc.
Astfel de procedee manageriale, in special legat de companiile mici, sunt o manifestare de
management participativ si poate duce la alternarea situatiilor conflictuale cu rezultate
negative cu actiuni comune indreptate spre ameliorarea situatiei si dezvoltarea companiei.
Printre metodele de rezolvare a conflictului se pot distinge: acordul, confruntarea si
constituirea de obiective imperative.

4. Implementarea practica

Programul trainingului permite participantilor sa dea diagnostice practice de mecanisme
pozitive si de grup si training pentru implementarea instrumentelor de munca de echipa
care presupun o implicare activa, responsabila si creativa din partea tuturor.

Se prezintd modul Tn care sunt planificate si conduse sedintele; modul in care sunt
manevrate situatiile dificile Tn timpul sedintelor cu subordonatii (rezistentd, lipsa de
initiativa, refuzul ideilor liderului).
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