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RELATIILE INTERUMANE iIN GRUPURILE DE MUNCA
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in cadrul grupurilor de munca tot mai frecvent se insista asupra unei culturi psihologice, iar figura pe care se centreazi
aceasta este managerul. Principalele elemente ale culturii psihologice sunt cunoasterea de sine, cunoasterea oamenilor,
abilitatea de comunicare, abilitatea de a-si dirija comportamentul si emotiile in raport cu angajatii, asigurarea unui climat
social-psihologic favorabil in colectivul de munca. Apare intrebarea: Eforturile depuse intotdeauna aduc rezultatele dorite?
insa, indiferent de eforturile depuse de manager pentru instaurarea unei culturi psihologice, o problema frecventa sunt
relatiile toxice intre angajati. in acest articol autorul intentioneazi s analizeze grupurile de munci, tipul de relatii in
grupurile de munca, cauzele aparitiei relatiilor toxice la serviciu si preintimpinarea aparitiei acestora.

Cuvinte-cheie: climat social-psihologic, emotii, grup de muncad, relatii interpersonale, relatii toxice, manager.

INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN WORK GROUPS

In work teams there is an increasing emphasis on a psychological culture, and the figure on which it focuses is the
manager. The main elements of psychological culture are self-knowledge, knowledge of people, communication skills,
the ability to direct their behaviour and emotions in relation to employees, ensuring a favourable social and
psychological climate at the workplace. The question arises whether the efforts always bring the desired results? However,
regardless of the manager's efforts to establish a psychological culture, a common problem is the toxic relationships between
employees. In this article, the author intends to analyse the working groups, the type of relationships in the working groups,
the causes of toxic relationships at work and the prevention of their occurrence.

Keywords: social-psychological climate, emotions, work group, interpersonal relationships, toxic relationships, manager.

Introducere

Relatiile interumane sunt determinate de natura sociald a omului, de caracterul constient al vietii sale psihice
si se sprijind pe trasaturile sale de caracter. Cunoasterea intregului sistem de relatii interumane constituie o
preocupare cu caracter permanent pentru fiecare manager, indiferent de pozitia sa in sistemul de management
din unitate, in scopul folosirii lor pentru facilitarea realizarii obiectivelor, precum si pentru limitarea sau nla-
turarea unor tensiuni ce pot sa apara intre angajati. In acest context, un rol hotirétor il joaci cunoasterea factori-
lor si a cauzelor care pot genera raporturi favorabile sau nefavorabile, cu scopul ca acei membri ai grupului care
actioneaza in sensul constituirii unor relatii interumane pozitive sa fie mentinuti si cultivati in randul persona-
lului, iar acei care creeaza tensiuni sa fie inlaturati sau sa fie limitata actiunea lor. Sistemul relatiilor interumane
cuprinde toate elementele legate de dezvoltarea relatiilor umane si a raporturilor de munca din unitate. Prin
natura lor, relatiile interumane creeaza anumite raporturi Ce se stabilesc Intre persoanele care ocupa diferite
posturi in sistemul de management, precum si intre acestea si executanti. Ele sunt generate de nevoia de in-
deplinire a atributiilor si de a realiza sarcinile prevazute pentru postul pe care il ocupa o persoana [1].

In contextul prezentului articol, vom analiza complexul de relatii interumane cirora se Circumscriu angajatii
din cadrul unitatii economice din care face parte personalul de conducere si executie indiferent de dimensiunile,
forma organizatorico-juridica si domeniul de activitate al acesteia.

Pentru a intelege originea aparitiei relatiilor toxice si a conflictelor in colectivele de munca, initial vom pre-
zenta stadiile de formare a grupurilor. Fiecare stadiu prezinta membrilor o serie de provocari pe care ei trebuie
sa le rezolve pentru a putea trece la stadiul urmator. Dezvoltarea grupurilor parcurge urmatoarele etape:

1. Formarea — stadiu timpuriu, In care membrii grupului Incearca sa se orienteze, sa se familiarizeze cu
noua situatie, care este deseori ambigua, iar membrii sunt constienti de dependenta lor, unii de altii (Care este
scopul nostru? Ce le place celorlalti?).

2. Rabufnirea — aici apare deseori conflictul. Confruntarea si critica apar pe masura ce membrii se hotérasc
sd continue pe calea pe care se dezvolta grupul. Organizarea pe baza de roluri si responsabilitdti este una dintre
problemele acestei faze (Care este pozitia mea in cadrul grupului?).
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Fig.1. Dezvoltarea grupurilor.
Sursa: Etco C., Cararus M., Davidescu-Creanga E. Psihologie manageriald. Chisinau: Bons Offices. 2006, p.164.

3. Normarea — este stadiul in care membrii rezolva problemele care au provocat rabufnirea si dezvolta
consensul social; este necesar compromisul. Se recunoaste interdependenta, se ajunge la un acord asupra
normelor si grupul devine mai coeziv. Informatiile si opiniile circula liber intre membrii grupului.

4. Functionarea — la aceasta etapa grupul are deja structura sa sociala definitivata si isi dedica energia in-
deplinirii sarcinii.

5. Destramarea — anumite grupuri, cum ar fi echipele de proiect, au o durata de viata definita si se destrama
dupa ce si-au atins scopurile. De asemenea, anumite grupuri se destrama atunci cand apar concedieri sau restructu-
rari in cadrul organizatiei. La aceasta fazi sunt obisnuite ritualurile (ceremonii, petreceri), unde membrii deseori
exprima sprijin emotional unul fata de altul.

Modelul stadiilor este util pentru urmarirea dezvoltarii grupurilor, identificarea neplacerilor si eliminarea
acestora. Nu toate grupurile trec prin aceste stadii de dezvoltare, procesul se aplica in principal grupurilor noi,
care nu s-au intalnit niciodata inainte. Pentru altii, rabufnirea si normarea nu sunt necesare, se modifica doar
problema ce trebuie rezolvata (un nou scop) [2, p.164].

Autorii C.Etco, M.Cararus si E.Davidescu-Creanga in cartea lor ,,Psihologie manageriala” evidentiaza carac-
teristicile structuale de baza ale grupului si consecintele acesteia:

1. Marimea grupului

La prima vedere s-ar parea ca intr-un grup mai mare creste si satisfactia morala, deoarece exista posibili-
tatea de a lega mai multe prietenii. In realitate, insa, cu cat grupul este mai mare cu atit membrii sdi se declard a
fi mai putin satisfacuti. Motivele ar fi urmatoarele: este nevoie de mai mult timp si energie pentru participare
verbala (legaturi informale); multi oameni se inhiba atunci cand participa la grupuri mai mari; exista posibili-
tatea aparitiei mai multor disensiuni, din cauza opiniilor diferite; in final, in grupurile mai mari membrii acestuia
se identificd mai greu cu succesul si implinirile grupului.

2. Compozitia grupului

S-au realizat multe studii de cercetare asupra impactului diversitatii grupului. S-a constatat ca apartenenta
diversd la grup are un impact serios asupra modelelor de interactiune — grupurile mai diverse au dificultati in
a comunica eficace si a deveni coezive, adica au nevoie de mai mult timp pentru a trece prin propriile stadii
de formare, rabufnire si normare. Odata ce s-au dezvoltat sunt la fel de productive ca cele omogene. Totusi,
obtin rezultate mai bune atunci cind sarcina cere creativitate si rezolvarea problemelor mai mult decat de rutina,
deoarece membrii grupului iau in considerare un spectru mai larg de idei.
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3. Normele de grup

Normele sociale sunt agteptari colective pe care membrii organizatiilor le au cu privire la comportamentul
lor, unii fata de altii. Ele sunt coduri de conduita care specifica ceea ce indivizii ar trebui sau nu sa faca, sunt
standarde cu ajutorul carora sa putem evalua cat de potrivit este comportamentul. Normele asigura comporta-
mentului regularitate si predictibilitate. Aceastd consecventd asigurd o importanta securitate psihologica si ne
permite sa ne desfagsuram activitatea zilnica cu cat mai putine intreruperi, ele contribuie adesea la economia
de timp si previn confuzia sociald. Normele sunt asteptari colective si este nevoie de doi sau mai multi oameni
pentru ca ele sa existe. Sunt cazuri cand ne supunem normelor chiar dacd nu impartagim aceleasi atitudini si
opinii, deoarece exista o gama mare de recompense si pedepse care sunt disponibile pentru a obtine confor-
marea la norme.

4. Rolurile

Rolurile sunt pozitii in cadrul grupului carora le corespunde un set de comportamente asteptate, ele reprezinta
un set de norme care se aplica unor membri anume ai grupului.

Ambiguitatea rolurilor apare atunci cand scopurile muncii cuiva sau metodele de executie sunt neclare ori
cand exista confuzie asupra modului in care este evaluata activitatea, asupra limitelor de autoritate §i respon-
sabilitate. Cele mai frecvente consecinte ale ambiguitatii rolurilor sunt stresul, insatisfactia, angajamentul
organizational redus si intentia de a pleca. Managerii trebuie sa asigure asteptari clare referitoare la perfor-
mantd si un feedback corespunzator, mai ales pentru noii angajati. Pentru a preveni conflictele legate de rol,
managerii trebuie sd evite mesajele care se contrazic reciproc, sa fie atenti la solicitarile multiple ale rolurilor
si s desemneze persoana potrivitd pentru rolul potrivit.

5. Statutul

Statutul reprezinta rangul, pozitia sociala sau prestigiul acordat membrilor grupului; este aprecierea grupului
fatd de un membru al sau. Organizatiile au atat sisteme formale, cat si informale de statut. Criteriile statutului
formal sunt: postul ocupat, vechimea in munca, carora li se acorda anumite simboluri (titluri, relatii speciale,
salarii preferentiale, program si mediu fizic de lucru). Desi anumite diferente de statut pot fi motivatori puternici,
paradoxal ele au tendinta de a inhiba libera circulatie a informatiei [2, p.166-167].

Data fiind importanta asigurarii unui sistem de relatii interumane functional fara tensiuni, o atentie deosebita
trebuie sa i se acorde inca din faza de proiectare a structurii organizatorice, cand se constituie compartimentele
si se traseaza sistemul de relatii organizatorice din unitate, continuand cu selectarea angajatilor si ocuparea
posturilor prevazute in organigrama [1].

Relatiile interpersonale se instituie in functie de preferintele afective, sub forma de relatii de simpatie -
antipatie, de atractie - respingere sau de indiferenta.

Instituirea relatiilor interpersonale de simpatie sau atractie, in general, da rezultate pozitive, generand o
atmosfera destinsa, fara tensiuni, creeaza o colaborare permanentd, atributiile si sarcinile sunt realizate canti-
tativ si calitativ, la un nivel superior. In cazul aparitiei unor influente negative ale factorilor din mediu, spiritul
de echipa este dominant si dificultatile sunt depasite cu eforturi minime, activitatea se desfasoara intr-un ritm
relativ constant, chiar dacd managerul lipseste temporar din unitate, discutiile purtate au un rol constructiv
pentru ca se respecta etica dialogului, fenomen ce contribuie la diminuarea sau chiar eliminarea impotrivirii
nedeclarate fata de manager sau de ceilalti membrii ai grupului. Aceste elemente pozitive asigurate de rapor-
turi favorabile, determinate de sistemul de relatii interumane, pot reprezenta tot atatia factori de crestere a
productivitatii muncii §i tot atatea premise ale functiondrii sistemului unitate economica la parametrii presta-
biliti si ale realizarii cu succes a obiectivelor programate. Aceste raporturi favorabile sunt determinate adesea
de actiunile pe care le initiaza titularii posturilor din sistemul de management al unitatii, cum ar fi: formarea
colectivelor de munca, asigurarea desfagurarii normale a proceselor de munca, realizarea unei motivatii cores-
punzatoare a personalului de a carui activitate raspunde etc. [1].

Dupa cum s-a precizat, procesul de management este specific activitatii umane, se desfasoara in colectiVvi-
tdti umane, organizate structural, in cadrul carora se formeaza un anumit climat psihosocial, care este determinat
in cea mai mare parte de calitatea actiunilor, de asigurarea unor conditii de mediu, de sistemul de apreciere a
muncii, de sistemul de informare si comunicare, de stilul si metodele de management practicate de manageri.

Promovarea consecventd a unor raporturi de munca favorabile prezinta importanta deosebita pentru stabili-
rea fortei de munca, mentinerea satisfactiei de munca, mentinerea starii de sanatate si a integritatii profesionale,
a componentelor unitatii economice.
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Raporturile de munca nefavorabile se dezvolta pe fondul unor relatii interpersonale neprincipiale, al unei
cu aspiratiile acestora, descurajdri in serviciu. Pentru evitarea unor astfel de situatii, managerii, indiferent de
pozitia lor ierarhica, trebuie sa cunoasca natura si cauzele conflictelor, modalitatile de rezolvare la timp si in
mod deosebit, de prevenire a lor, deoarece chiar si cele mai nesemnificative pot deveni importante si pot genera
dificultati mari 1n activitatea unitatilor economice.

In anumite situatii, in grupurile constituite ca efect al organizarii structurale a unitatii sau a organizarii
muncii apar microgrupuri neformale, avand la baza criterii, cum ar fi: prietenia, rudenia, simpatii personale
etc., care pot avea rol pozitiv daca interesele coincid cu cele generale ale subdiviziunii organizatorice din
care fac parte. Daca aceste microgrupuri se constituie avand la baza criterii de antipatie fata de altii, ele au un
caracter nociv, prin actiunile lor creeaza si amplifica atitudinile neprietenoase, fiind generatoare de conflicte
si tensiuni intre membrii grupului formal, cu implicatii negative asupra realizarii sarcinilor de serviciu, relatiile
in colectivul de munca devenind toxice.

Practicarea unui comportament adecvat, fara sa favorizeze pe unii in defavoarea altora, respectarea stricta
a actelor care regleaza activitatea acestora, respectarea demnitatii umane etc. sunt doar cateva elemente la inde-
mana oricarui manager pentru asigurarea unei ambiante corespunzatoare in grupul pe care il coordoneaza.

Un rol important revine modului in care un manager se adreseaza subordonatilor. Folosirea unui ton aspru,
brutal, in transmiterea sarcinilor dezvolta antipatia, sentimente neplacute, fiind un prim germen in declangarea
starilor conflictuale si toxice intre manager si subalternii sai.

Uneori tonul aspru se justificd pentru anumite persoane de un anumit comportament, superficial si indis-
ciplinat, pentru a-i convinge de nevoia efectuarii corespunzatoare a sarcinilor de serviciu. Practicarea unui
astfel de comportament in fata unei persoane de o structurd psihica mai sensibild poate avea efecte negative,
aceasta avand impresia ca este permanent persecutatd sau neagreatd. Adresarea cu un ton moderat, placut,
astfel incat persoana mai sensibila sa castige increderea necesard pentru manifestarea deplind a personalitatii
sale, depunénd toate eforturile pentru realizarea sarcinilor circumscrise postului, are adesea initiative foarte
importante [1].

La baza relatiilor interpersonale si a comportamentelor stau emotiile oamenilor. Emotia este termen al carui
inteles precis nu a fost inca definit de psihologi si filosofi. Dictionarul Oxford defineste emotia ca fiind agitatie
sau tulburare mintala, sentimentald sau pasionald; orice stare mintald acuta sau tensionatd. Emotia se refera la
un sentiment si la gandurile pe care acesta le antreneaza, la stari psihologice si biologice si la masura in care
suntem inclinati sa actionam [3, p.345]. Reiesind din temperamentul si caracterul lor, oamenii isi manifesta in
diferit mod emotiile, iar acestea se expun in mod diferit asupra relatiilor interumane si nu intotdeauna in cel
mai pozitiv mod.

Multi angajati au experimentat la locul de munca o relatie toxica, avand ca urmare o pierdere majora a energiei
si productivitatii.

Intr-un nou studiu efectuat la Universitatea din Georgetown, 98% din persoane au recunoscut ci au parte
de comportamente toxice la locul de munca [4]. Studiul a constatat ca relatiile toxice influenteaza negativ
angajatii si companiile la care acestia isi desfasoara activitatea, majoritatea recunoscand faptul ca: au pierdut
timpul de lucru ingrijorandu-se de anumite incidente, angajamentul lor fata de companie a scazut, a diminuat per-
formanta lor, acestea au redus in mod intentionat timpul petrecut la locul de munca, au scazut in mod intentionat
calitatea muncii lor, au acceptat sa-si verse frustrarea fata de clienti sau chiar si-au parasit locul de munca.

Inainte ca o relatie toxica sa poata fi neutralizata, trebuie sa intelegem, in primul rand, ceea ce o face toxica.
Relatiile toxice se dezvoltd atunci cand nevoile unei persoane nu mai sunt indeplinite sau cineva sau ceva con-
tribuie mai putin benefic la mentinerea relatiei sandatoase si productive. Recunoasterea si intelegerea originii
toxicitatii relatiilor in colectivele de munca va permite si dezvoltam strategii eficiente, pentru a contracara
viitoarele interactiuni toxice.

Specialistii in domeniul psihologiei si psihanalizei identifica ca o sursd a relatiilor toxice in colectivele de
munca sefii abuzivi, in masura in care acestia subordoneaza activitatea echipei sau a organizatiei pe care o conduc
dorintei de a satisface interese sau nevoi personale, constiente sau nu, si care nu corespund misiunii sau valo-
rilor respectivei organizatii. O astfel de modalitate de conducere pericliteaza buna functionare a oricarei organi-
zatii si, pe termen lung, o face sa devina incapabila de a-si indepli scopurile si ii ameninta, astfel, existenta [5].

In continuare vom stabili comportamentele care conduc la aparitia diferitor tipuri de relatii toxice in colecti-
vele de munca si vom formula recomandéri pentru preintampinarea aparitiei lor.

196


https://thewoman.ro/6-tipuri-de-relatii-toxice-de-evitat-la-locul-de-munca/
https://thewoman.ro/6-tipuri-de-relatii-toxice-de-evitat-la-locul-de-munca/

STUDIA UNIVERSITATIS MOLDAVIAE, 2021, nr.2(142)

Seria “Stiinte exacte si economice” ISSN 1857-2073  ISSN online 2345-1033 p.193-198

v" Relatiile pasiv-agresive

Tipul de angajati care practica relatii pasiv-agresive au dificultati mari in a primi feedback, ceea ce 1i poate
determina sa plece mai devreme de la serviciu sau sa nu depuna efort pentru a-si duce la bun sfarsit sarcinile.
Angajatii pasiv-agresivi actioneaza in acest mod pentru ca incearca sa evite adevarata problema [5].

In cazul in care angajatii nu reusesc si deschidi o linie de comunicare, risci sa intre in niste jocuri la nivel
mental. In acest caz, partilor implicate intr-un astfel de tip de relatii toxice li se recomanda ca in timpul
interactiunilor si comunicarii sa aduca argumente intr-un mod cét mai constructiv si armonios posibil.

v" Relatiile lipsite de incredere

Inevitabil, cu totii comitem greseli la locul de munca, insd unii oameni se fixeaza atat de gresit pe alte
persoane, Incat considera ca ei nu vor fi pusi niciodata in aceastd ipostaza. Acesti oameni au in mod constant
frica ca altii le-ar putea face rau si vor incepe sa-i excluda din proiecte importante. Acest lucru poate sa inabuse
miscarea ascendentd a carierei profesionale, eliminand oportunitati importante de crestere.

Pentru a recapata increderea, este esential sd se acorde o atentie deosebita detaliilor si sa se evite frustrarea
pentru faptul ca colegul sau seful vor cauta mereu greseli in executarea sarcinilor de munca.

v" Relatiile unilaterale

Relatiile trebuie sa fie reciproc avantajoase. La locul de munca acest lucru se aplica relatiilor cu subalternii,
precum si cu sefii. Aceste relatii devin toxice atunci cand o persoana incepe sa ofere sarcini in mod dispropor-
tionat sau cand o persoand vrea doar sa profite din orice situatie [5]. Ar putea fi un manager care ghideaza un
angajat prin toate detaliile sarcinii de serviciu sau un coleg care ulterior afirma ca singur face toatd munca. La
aparitia unor astfel de relatii toxice se recomanda o conversatie sincera si directa cu cealalta parte, pentru a
recalibra relatia.

v" Relatiile idealiste

Relatiile idealiste sunt cele in care unii angajati isi supraapreciaza colegii si isi subestimeaza propriile
calitati si capacitati. Cand se creeaza iluzia ca noul coleg este capabil sa mearga chiar si pe apa, relatia devine
toxicd, deoarece nu exista limitele de care este nevoie intr-o relatie de lucru sandtoasa [5]. De exemplu, s-ar
putea trece cu vederea o greseald care necesitd atentie, deoarece se presupune ca acest coleg intotdeauna
indeplineste excelent sarcinile de munca. Aceasta pierdere a limitelor este extrem de toxica. Nu conteaza cat de
apropiat este un coleg in raport cu alt coleg sau cat de buna ar putea fi munca lui; permanent trebuie sa se
pastreze obiectivitatea.

v" Relatiile punitive

Punitive sunt relatiile in care o persoand o pedepseste pe cealaltd pentru un comportament care nu se
aliniaza direct la asteptarile ei. Problema majora cu aceste tipuri de pedeapsa este ca instinctul lor este de a
pedepsi, fara o comunicare adecvata, feedback si intelegere.

Aceasta abordare abuziva creeaza conflicte si sentimente mai putin benefice. Pentru a supravietui unui tip
punitiv angajatul trebuie si actioneze cu intelepciune si si evite conflictele. in situatia in care angajatul va
reactiona la fiecare conflict, el va fi etichetat ca persoana sensibila [5].

Abilitatea de a ne gestiona emotiile si de a rimane calmi sub presiune are o legatura directd cu performanta
noastra. TalentSmart a efectuat cercetari, implicand in ele peste un milion de persoane. S-a constatat cd 90%
din cei mai performanti oameni sunt cei care reusesc sa-si gestioneze emotiile iIn momente de stres, pentru a
raméne calmi. Unul dintre cele mai mari atuuri ale acestora este abilitatea de a identifica persoanele toxice si de
a le tine la distanta. Cu cat mai irationale si mai putin dependente sunt, cu atat mai usor este sa le eliminam [4].

Concluzii

Putem afirma cu siguranta ca pentru a instaura in grupurile de munca un climat social-psihologic favorabil,
bazat pe relatii interumane corecte si respectuoase, si pentru a reduce frecventa aparitiei conflictelor si a
relatiilor toxice, se recomanda:

— cultivarea la angajati a sentimentului de incredere si sprijin in situatii dificile;

— asumarea responsabilitatilor pentru propriile actiuni;

— promovarea cooperarii intre membrii grupului de munca;

— 1incurajarea ajutorului reciproc si a consultarilor, ceea ce va asigura o implicare reala i afectiva a membrilor

grupurilor de munca la realizarea obiectivelor propuse;
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— indiferent de pozitia ierarhica, managerul trebuie s asigure o evaluare obiectiva a eforturilor si a rezulta-
telor obtinute de subordonati.
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