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Today’s economic landscape has made the career management journey extra challenging. Employees have
become more sensitive about how to best co-exist in a workplace environment that allows them to be who they naturally
are. And beyond career advancement opportunities, people want their supervisors and leaders to be more in touch with
who they are as people to assure that their career track is in proper alignment with and supports their personal and
professional goals. Leaders become more valuable when they can prove to increase productivity, employee engagement
and results by creating a teamwork environment that gets the best performance from everyone. This requires leaders to
be strong mentors as well as sponsors who can help their colleagues better navigate workplace opportunities and
catapult their careers.

Beyond the traditional leadership roles and responsibilities, today’s workplace uncertainty requires leaders to
be much more sensitive about what matters most to their employees. Everyone is different and leaders must be more
mindful to embrace those differences and strategically leverage them to create and sustain unique opportunities within
their departments and for the business.

Cuvinte-cheie: Inteligenta Emotionald, conducerea organizatiilor, stiluri de conducere, abilitdti sociale,
performanta.

Conceptul de Inteligenta Emotionala

Odata cu conceptualizarea notiunii de inteligentd emotionald, educatorii, profesionistii in resurse
umane, formatorii, echipele de recrutare, managerii si altii au descoperit prin ce se diferentiaza lucratorii
obtinuti, de cei care reusesc sa se desprinda din randul multimii. Nu este vorba de abilitati tehnice — acestea
sunt relativ usor de invitat si este usor de determinat dacd o persoand le are sau nu. Nu este nici neaparat
inteligentd academica sau experienta. Este vorba de abilitatile personale.

Dupa multi ani de discutii referitoare la abilitatile personale, cei care lucreaza in domeniile de training,
pregétire, management si angajari s-au lasat convingi. Descoperirea esentei a ceea ce face ca oamenii s iasa
in evidenta la locul de munci, a adus aceastd discutie in prim-plan. De acum fTnainte, se poate Tnlocui
termenul vag si subiectiv ,,abilitdti personale” cu un termen mult mai exact si obiectiv — ,,inteligenta
emotionald”. Iar odata cu elaborarea testelor de masurare a inteligentei emotionale, a devenit mult mai usor
de a determina setul de abilitati potrivite postului vizat si nivelul de inteligentd emotionala optim.

Rolul sentimentelor la locul de muncé este colosal, iar ignorarea sau inhibarea acestora poate fi 0
greseald fatala. Grijile, teama si nelinigtea sunt sentimente, care pot insemna ca ceva nu merge bine. Grijile
pot trage un semnal de alarma asupra pericolelor viitoare. Cand apar griji referitoare la cresterea ritmului de
productie, acestea pot fi folosite in mod constructiv. De exemplu, pot creste orele de somn pentru a fi mai
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odihniti la serviciu, sau se pot micsora pauzele dintre diferite seturi de operatiuni. Sau se poate atrage atentia
managementului cd, pe masura ce se vor produce mai multe produse, acestea vor avea mai multe defecte.

Toate sentimentele sunt extrem de importante la locul de munca, nu doar frica sau grijile. Satisfactia,
de exemplu, este un semnal ca lucrurile merg bine. Un sentiment de multumire la locul de munca poate
Thsemna un lucru bine facut. Este important de stiut ca sentimentele contin informatii critice de care trebuie
de tinut cont pentru un lucru mai eficient.?®

In continuare, sunt prezentate citeva moduri in care inteligenta emotionald poate ajuta in munca de zi
cu zi. In tabelul de mai jos, sunt amintite cele patru categorii de abilitati emotionale determinate de Daniel
Goleman, iar in dreptul lor vor fi explicate situatiile in care acestea ajuta individul:

Tabelul 1
Competentele emotionale la locul de munca

Competenta emotionali Utilitatea la locul de munca

e Congstientizarea propriilor sentimente §i emotii ajuta la pastrarea calmului
in diverse situatii.

o Constientizarea sentimentelor si emotiilor celorlalti constituie un punct-
cheie in lucrul cu oamenii.

Identificarea emotiilor

e Abilitatea de a genera o anumita stare sau sentiment la momentul potrivit
poate spori creativitatea.

e Exprimarea clard a propriilor sentimente si determinarea cu acuratete a
emotiilor celor din jur poate dezvolta empatia.

Folosirea emotiilor

e Ajuta la motivarea persoanelor.
Intelegerea sentimentelor e Faciliteaza intelegerea punctului de vedere al celorlalti.
o C(Creeaza o interactiune cooperanta si fructuoasa in cadrul grupului.

e Congstientizarea propriilor emotii poate fi folositd pentru rezolvarea
conflictelor si problemelor.

e Determinarea cauzei unui sentiment apdrut poate ajuta la gestionarea
acestui sentiment intr-un mod constructiv.

Controlul emotiilor

Sursa: Goleman D., Working with emotional intelligence, Bantam Book, New York, 1998

Conducerea organizatiilor

Intelese cel mai adesea ca sisteme sociale cu caracter axiologic si teleologic, deci, care presupun
finalizari acreditate valoric, prin chiar aceasta, organizatiile implica, totdeauna, o componenta functionala si
structurala esentiald, si anume conducerea. In sensul cel mai general, conducerea constd dintr-un ansamblu
de relatii sociale specifice, implicand procesele psihosociale de autoritate, putere, comunicare si influenta,
prin care se asigurd coordonarea si finalizarea actiunilor umane. Tntr-un sens mai restrans, conceptul de
conducere are doua acceptiuni principale: prima se referd la subsistemul tehnic, care asigura functionarea
unei institutii, organizatii sau grup iIn situatii sociale determinate; cealaltd semnificd activitatile care se
desfasoara in cadrul respectivului subsistem pentru realizarea acestui obiectiv fundamental.

Din perspectiva psihosociald, prin conducere, se intelege un ansamblu de activitati, procese si functii,
constand din informare, organizare, planificare, coordonare si control, fundamentate pe acte de decizie, prin
care se asigurd functionarea precisa, coerentd, operativa si eficienta a diferitelor structuri sociale: institutii,
organizatii si grupuri umane.”’

Fiind vorba de un subsistem, care se dezvoltd spontan sau intentional, in cadrul oricarui sistem social,
conducerea se prezintd sub doud aspecte complementare: un aspect structural, care evidentiaza elementele
ansamblului (membrii si compartimentele), implicate in actul de conducere, pozitia lor in cadrul sistemului si
relatiile dintre ele; un aspect functional care releva rolul fiecarui element al subsistemului in actul de
conducere ca atare (luarea deciziilor, coordonarea, controlul activitatilor etc.). In cadrul organizatiilor
informale, structura compartimentului de conducere este fixata prin organigrama impreuna cu functiile care
revin fiecarei pozitii; insd, si in acest caz, apar elemente de ordin informal, care argumenteaza,
complementeaza sau paraziteazd activitatea de conducere pe fondul aparitiei unor procese si fenomene
psihosociale deosebit de interesante, ce tin de raporturile, care se creeaza intre sistemele de autoritate si
putere, pe de o parte, si dintre formal si informal, pe de altd parte. In cazul organizatiilor informale,

% Goleman D., Working with emotional intelligence, Bantam Book, New York, 1998
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subsistemul de conducere apare si se dezvolta relativ spontan, in jurul unui nucleu de membri deosebit de
activi (liderul carismatic, persoanele cu cel mai inalt prestigiu profesional si social, grupul de initiativa etc.);
aici se va manifesta tendinta oficializarii i formarii progresive a structurii astfel create, pe fondul unor
procese psihosociale care depasesc, de regula, cadrul strict al organizatiei respective.?

Din punct de vedere structural, cele mai importante caracteristici ale sistemului de conducere sunt
urmatoarele: numarul de persoane implicate in activitdti de conducere (decizie, coordonare, control etc.);
dispunerea de niveluri ierarhice si pe compartimente a respectivelor persoane cu specificarea relatiilor dintre
ele; diferentiereca pe compartimente distincte a activitatilor specifice conducerii: luarea deciziilor,
planificarea activititilor, efectuarea controlului etc.?

Stilul organizational de conducere

Din perspectiva unei conceptii functionaliste, organizatiile sunt sisteme sociale orientate spre
performanta: performanta tehnica, in ceea ce priveste realizarea eficientd a unor obiective specifice, prin care
se legitimeaza formal; performantd sociald, constand din capacitatea lor de a dezvolta raporturi sociale
pozitive si de a se constitui ca nuclee de integrare sociala, aceasta construind un obiectiv implicit al fiecarei
organizatii.*® Factorul esential care conditioneazi performanta il constituie sistemul de conducere, a cirei
expresie exterioarad este data de stilul de conducere practicat de lider.

Problematica stilului de conducere prezintd cateva particularitati: in plan organizational, stilul de
conducere se structureaza si se manifesta preponderent la nivelul unor grupuri secundare, definite, in
principal, prin modalitatile de conexare a grupurilor primare care le compun. Tn acest context, ponderea unor
fenomene psihosociale adiacente si a unor factori determinanti ai stilului de conducere este diferita fata de
situatiile intdlnite la nivelul microgrupurilor considerate ca sisteme cvasi-independente. Factorii, tindnd de
pozitia in cadrul structurii generale a societatii, de sistemul de relatii interorganizationale si institutionale, in
care este implicatd organizatia, precum si de cadrul formal-normativ, in care actioneaza, au o pondere mult
mai mare in structurarea stilului de conducere la nivelul organizational, comparativ cu situatiile intalnite la
nivel micro-grupal, unde factorii individuali si interpersonali sunt mult mai semnificativi.

Cele mai multe dintre modelele stilurilor de conducere, mentionate Tn literatura de specialitate, pot fi
identificate 1n felul urmator. Un prim exemplu se referd la cele patru sisteme de conducere identificate de R.
Likert:*"

a) sistemul autoritar-explorator, caracterizat prin concentrarea puterii de decizie si control la varful
ierarhiei, cu un sistem de comunicare slab structurat si susceptibil la blocaje, fara preocupari
pentru problemele angajatilor si comportamente arbitrare ale liderilor, performantele sunt scazute,
iar insatisfactia membrilor este foarte ridicata;

b) sistemul autoritar-binevoitor, similar cu primul, dar cu o atentie sporitd, desi formala, pentru
problemele umane;

c) sistemul consultativ, sensibil la problemele si opiniile membrilor, dar cu pastrarea prerogativelor
autoritatii, desi unele atributii pot fi transferate la niveluri inferioare;

d) sistemul participativ, accentuat democratic, in care membrii sunt antrenati in luarea deciziilor si
asumarea responsabilitatilor. Liderul acorda o atentie prioritard grupului, considerat ca elementul
dinamic al organizatiei, in acest fel, obtindndu-se cele mai bune performante profesionale, pe
fondul unei satisfactii superioare.

Un al doilea exemplu se refera la grila manageriala, elaboratd de R. Blake si J. Mouton. Stilul de
conducere este definit prin doua variabile considerate independente: centrarea prioritard pe sarcina
sau pe oameni. In primul caz, interesul managerului este orientat, preponderent, spre realizarea eficienta
a sarcinii, iar In al doilea caz, este orientat spre stimularea relatiilor umane pozitive si satisfacerea
necesitatilor psihologice ale membrilor. Din combinarea acestor doua variabile, rezultad profilul stilului
de conducere practicat de un anumit manager: Conducatorul de tip ,,populist”, centrat exclusiv pe oameni,
in dauna activitatii de continut; conducatorul care integreaza problemele umane cu cele tehnice; conducatorul
epuizat, dezimplicat fatd de toate problemele grupului; conducitorul centrat pe sarcind, cu interes
redus pentru oameni; conducatorul ,,amorf”, cu interese moderat atat pentru sarcina, cat si pentru problemele
angajatilor.*

%8 Schein, H. Edgar, Organizational Psychology,3rd edition, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1998

2 Cornescu, Viorel, Mihdilescu, 1. si Stanciu S., Management. Teorie si Practica, Bucuresti, Editura Actami, 1994

* Rusu, C., Management. Concepte, metode si tehnici, Bucuresti, Editura Expert, 1993

*! Likert R., Human Organization : Its Management and Value , 1967
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Tabelul 2
Grila manageriala Blake Mouton

Conducatorul Conducatorul
"populist" "epuizat"

Conducatorul
echilibrat

Centrarea pe oameni

Conducatorul Conducatorul
"amorf" centrat pe sarcini

Centrarea pe sarcini

Sursa: Elaborat de autor in baza — Likert R., Human Organization :
Its Management and Value, 1967

Stilul de conducere reprezinta unul dintre factorii, care conditioneaza, in mod esential, activitatile,
procesele si fenomenele psihosociale din cadrul organizatiei: performanta, climatul psihosocial, coeziunea,
calitatea raporturilor umane, gradul de conflictualitate, satisfactia membrilor, creativitatea individuala si de
grup, capacitatea de dezvoltare a organizatiei etc.

Inteligenta emotionali in management

Se considera ca inteligenta emotionala are aplicatii in toate domeniile vietii, deoarece a sti sa lucrezi si
sd comunici cu oamenii constituie o abilitate, de care nimeni nu se poate dispensa. Anumite profesii, cum ar
fi cea de psiholog, medic, psihiatru, terapeut, asistent social, profesor, implicd, intr-o foarte mare masura,
inteligenta emotionald in conditiile obtinerii unor performante superioare in activitatile respective.

In conditiile schimbarilor rapide din cadrul organizatiilor, nivelul ridicat al inteligentei emotionale a
devenit un factor important al succesului, care, uneori, surclaseaza competenta tehnica profesionala. Este o
realitate faptul cd, In prezent, angajarile se fac pe baza interviului, care urméreste sd aprecieze tocmai
abilitatile emotionale ale individului. Se merge chiar mai departe, in sensul cd promovarile, concedierile se
fac in urma rezultatelor constatate la interviu.

Dupa Goleman, pentru ca o organizatie sd mearga bine, este necesar sa se acorde atentie abilitatilor
emotionale ale membrilor sdi, asigurAndu-se o compatibilitate intre acestia sub raport emotional-afectiv.
Cercetarile de psihologie organizationald au ajuns la concluzia ca managerii, ca si angajatii cu un coeficient
emotional ridicat, au mai mult succes decét cei care au doar o buna calificare tehnica. Acestia sunt mai bine
priviti In cadrul organizatiilor, sunt mai cooperanti, mai puternic motivati intrinsec i mai optimisti. Sunt
capabili sa evite conflictele si sa impiedice escaladarea lor. S-au pus in evidenta o serie de caracteristici ale
managementului abilitatilor emotionale:*

— Abilitatea de a folosi emotiile ca sursa de energie productiva;

— Abilitatea de a nu escalada conflictele si de a le folosi ca sursa de feedback;

— Tratarea sentimentelor membrilor organizatiei ca variabile importante ale succesului;
— Cunoasterea si inlaturarea dificultatilor emotionale si relationale ale expertilor;

— Crearea unui mediu in care angajatii sa se simta in siguranta.

% Goleman D., Working with emotional intelligence, Bantam Book, New York, 1998
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Concluzie
Inteligenta emotionald, totusi, nu poate prezice de una singurd succesul In muncd, o cariera

satisfacitoare sau un leadership eficient. Este doar una dintre componentele importante. In cadrul calitatii de
a fi un bun utilizator al inteligentei emotionale, intra si Intelegerea faptului ca aceasta nu este §i nici nu
trebuie sa fie gandita ca un inlocuitor sau substituent al abilitatilor, cunostintelor, sau priceperii deprinse n
timp. Inteligenta emotionala creste sansele de succes, dar nu il garanteaza in absenta cunostintelor necesare.
Inteligenta emotionala este, mai degrabd, un facilitator al succesului, In cazul in care este combinatd cu
abilitatile si competentele necesare postului.
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