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Abstract: The article reflects the theoretical-applicative dimensions of the difficult and disturbing
behaviors in the managerial communication. The suggestions, the practical interventions on the management of the
difficult and disturbing behavior of the people present the great interest.

In arta competentelor psihosociale manageriale comunicarea este esentiali pentru experienta
intelegerii umane. Pentru un manager competent este foarte important sa sprijine si sd dezvolte, relatii,
relatia de comunicare, sa gestioneze diferite tipuri de relatii cu diverse persoane cu comportamente
dificile precum si situatii dificile.

Comportamentele dificile si deranjante sunt orice comportament care produce efecte si/sau stari
emotionale negative altora. Uneori, cu persoanele care detin aceste tipuri de comportamente este greu de
relationat. Tendinta majoritatii oamenilor in acest caz este de a suporta suferind, a evita comunicarea /
relationarea cu ele sau de a intra in conflict deschis cu aceste persoane.

Cunoagsterea acestor categorii este benefica pentru manageri in vederea imbunatatirii relationarii /
comunicdrii cu cei din jur, asigurarii un bun management al conflictelor cotidiene (de zi cu zi), pentru o
mai buna cunoastere a propriilor reactii la diverse incidente.

Cunoasterea de catre manageri a unor tehnici de abordare adecvata a persoanelor cu
comportamente dificile si a situatiilor dificile va putea spori increderea in sine, va putea Tmbunatati
competenta profesionald, poate reduce stresul si anxietatea si poate creste entuziasmul pentru ceea ce fac.
Anihillind comportamentele dificile/deranjante managerul va trdi un sentiment de satisfactie, colegii,
personalul vor avea incredere, se vor biziu pe el, il vor admira, se vor identifica cu el [1, p. 11].

In literatura de specialitate abordindu-se interactiunea intre oameni sunt prezentate 2 moduri de
interactiune a persoanei cu ceilalti: nivelul asertivitatii si centrarea pe un anumit scop.

Persoanele au un nivel diferit de asertivitate, care poate varia de la extrem de asertiv (agresiv)
pana la foarte putin asertiv (supus, docil).

Asertivitatea propriu-zisa, dezirabild este cea de nivel mediu, care se manifestd prin implicare.
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Asertivitatea este un mod de comunicare / relationare cu respectarea drepturilor altor persoane, fara a se
admite incélcarea propriilor drepturi; atitudine pozitivd si increzatoare fatd de sine si fatd de ceilalfi;
urmarirea consecventd a obiectivelor. Persoanele cu grad inalt de asertivitate nu spun niciodata ,,Da”
atunci c¢ind vor sa spuna ,,Nu”.

In functie de centrarea pe scop, comportamentul persoanelor poate si se manifeste intr-una dintre
urmatoarele directii:

1) Centrare pe sarcini

- Persoanele urmiresc indeplinirea saricinii la timp. Intr-o situatie de crizd, persoancle se
mobilizeaza astfel incét sd se asigure de rezolvarea sarcinii in termenii impusi: devin mai active,
mai implicate, folosesc mai multe resurse.

- Centrarea pe realizarea sarcinii in termeni calitativi; persoana devine mai atenta, perfectionista,
este centratd pe detalii, realizeaza sarcina mai incet, astfel incat sa prevada fiecare detaliu, oricat
de mic.

2) Centrarea pe relatie

- Persoana este centratd pe desfasurarea unor relatii armonioase cu ceilalti; atunci cand apare un
conflict, amenintdtor pentru armonia relatiei, persoana devine mai supusa, pasiva, pune pe prim-
plan persoana cealalta, este atenta la dorintele celuilalt, pentru evitarea escaladarii conflictului.

- Persoana se centreaza pe atragerea atentiei si cautd admiratia celorlalti; isi activeaza cit mai multe
resurse astfel incat s reuseasca sa iasa in evidenta.

Efectele centrarii pe scop asupra comportamentelor [5, p. 96]:

- Persoanele cu centréri diferite se pot enerva reciproc.

- Cind oamenii au aceleasi prioritati, ei interactioneaza bine.

- Comportamentul devine mai autoritar cind intentia de rezolvarea sarcinii intimpina piedici,
determinind oamenii sd devind impulsivi si dominanti.

- Comportamentul devine mai perfectionist cind este zadarnicita intentia de buna indeplinire a
sarcinilor, conducind oamenii spre comportamente de descircare, de tip negativist si de
inchidere in sine.

- Comportamentul devine mai insistent in a cauta aprobare cind intentia de buna intelegere
este zadarnicitd, determinind oamenii sd devind supusi, docile, obedienti, nehotariti si
taciturni.

- Comportamentul cautd tot mai mult sa atraga atenfia atunci cind intentia de a primi
aprecierea este zadarnicitid, conducind oamenii spre a deveni explozivi, demonstrativi,
dominanti, cu tendinta de atrage atentia.

Pornind de la cele doud moduri de interactiune a persoanei cu ceilalti (nivelul asertivitatii si
centrarea pe un anumit scop), atestdm in literatura de specialitate mai multe tipolgii a comportamentelor
dificile/deranjante.

Astfel, Roberta Cava, ca rezultat a investigatiilor stiintifice, prezintd o tipologie a posibilile
comportamente dificile a colegilor, angajatilor, clientilor, beneficiarilor precum si motivele acestor
comportamente dar si sugestii pentru anihilarea acestora 1n procesul monitorizarii comunicarii
manageriale [1, p. 239]:

- vorbeste prea mult;

- respinge ideile sau parerile celorlati;

- vorbeste 1n paralel cu alti membri ai grupului;

- nureuseste sd se exprime pe intelesul tuturor;

- cautd intotdeauna s fie aprobat;

- se ceartd cu un alt participant;

- e prea tdcut, nu vrea sa participe;

- vrea sa atraga atentia;

- nu se implica si nu vrea sd-si asume noi indatoriri;

- este deja supraaglomerat;

- da vina pe ceilalti pentru toate problemele;

- nu este dispus sa accepte noi sarcini.

Prezinta interes reflectiile stiintifice privind abordarea adecvata a persoanelor cu
comportamentelor dificile in activitatea profesionala, elucidate de Valentina Pritcan. Autorul prezintd
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urmatoarea tipologie a comportamentelor dificle: excesiv de vorbaret; conversatii colaterale; Incapatinat,
ostil sau negativist; nu vorbeste; vorbeste neclar; raspunsuri total gresite sau nerelevante; divagheaza;
»clocnirea” personalitatilor sau cearta [2, p. 50].

Mihaela Roco, in rezultatul investigatiilor stiintifice, prezinta o tipologie a persoanelor enervante
intilnite mai des in viata cotidiand, considerind-o a nu fi perfecta si completa: Persifilatorul (pus pe critic,
batjocoritor, denigrator); Molilul (plin de compasiune, de mild pentru el insusi, acest se fereste de tot ceea
c ear cere comportament ferm si o parere proprie); Pesimistul (vede numai partea negativa a lucrurilor,
evenimentelor); Zelosul (indaratnic, Incapatinat si fard cea mai mica Indoiald de sine, vrea sa ne convinga
de descoperirea sa, de politica sa); Lingusitorul (complimentele sale sunt dulci ca mierea,
comportamentul sau servile si umil); Intrigantul (un manipulator prin excelenta, implicindu-ne in jocurile
lor de putere); Certaretul (nici un prilej nu este pentru el prea mic pentru a initia o dezbatere de principiu);
Snobul (ne lasa sa ne simtim permanent ca de fapt el este prea bun ca sa se ocupe de noi); Atotstiutorul
(ne invatd, ne dojeneste cind nustim, o face pe profesorul si pe enciclopedia ambulantd); Glumetul
(glumeste chiar si in cele mai nepotrivite ocazii); Ursuzul (ca un Vulcan amenintétor, care dupa ce a
mocnit indelungat, erupe, aceastd persoand ,,fierbe” in interiorul ei); Controlorul (toti ascultd de comanda
lui, daca nu, devine insuportabil); Zgircitul (zgircenia este un stil de viatd); Criticul (nu intreabd, nu
argumenteaza ci imediat invinovateste) [3, p. 45].

Preocuparile actuale pentru studierea si practica abordarii comportamentelor dificile/deranjante in
comunicare sunt reflectate in cercetarile autorilor Brinkman si Kirschner, elaborind o tipologie din 10
tipuri de persoane dificle [Apud 5, p. 111]:

Tancul - puternic asertiv, exploziv, dominator, uneori agresiv, te ataca direct, tintit, daca te
vede ca pe un obstacol in calea sa; cu toate acestea, nu e nimic personal, el vizind doar
indeplinirea rapida si eficienta a sarcinii.

2. Perfidul - centrat pe sarcina (isi vede amenintata intentia de indeplinire a sarcinii) sau pe
relatie, dorind sa atraga atentia celorlalti, sa fie admirat (,,Perfidul prietenos™). Perfid, aluziv,
ataca indirect, prin remarce rautacioase, speculind teama celorlalti de ridicol sau de umilinta
publica.

3. Grenada - centrat pe relatie, devine agresiv arunci cind ii este amenintata intentia de a obtine
admiratia sau atentia celorlalti. Exploziv, violent chiar, are impresia ca nimanui nu ii pasa de
el, ca nu e apreciat la adevarata valoare. Spre deosebire de Tanc, atacul sau este nedirectionat,
adresat tuturor celor prezenti, improscind in toate partile cu reprosuri. Se foloseste de orice
pretext, de orice lucru cit de mic si fara nici o legitura pentru a se dezlantui.

4. Atoatestiutorul - centrat pe sarcind, isi simte amenintata intentia de a o duce la bun sfirsit.
Puternic asertiv, competent si informat, are tendinta de a monopoliza si de a controla lucrurile
si oamenii. Nu acceptd critica sau discutiile In contradictoriu; dacd ceva nu merge bine,
vinovat sinteti doar dvs.

5. Atoatestiutorul inchipuit - centrat pe relatie, dorind sd atragd atentia asupra sa. Puternic
asertiv, carismatic, dominator, este persoana formelor fard fond. Vorbeste cu o foarte mare
sigurantd despre lucruri pe care nu le cunoaste sau le stie doar pe jumdtate. Ii cucereste si
pacaleste foarte repede si usor pe cei mai naivi, fermecati de discursul sau.

6. Serviabilul - centrat pe relatie, pe armonizarea cu ceilalti. Considera ca un refuz inseamna a
intra in conflict cu cei din jur. Pasiv, nonasertiv, evitant, nu poate spune ,,nu” nimanui,
raspunzind afirmativ la orice solicitare sau rugaminte. Pune nevoile celorlalti pe primul loc,
neglijindu-se si suprasolicitindu-se si nefinalizind multe dintre cele promise. E plin de
resentimente, considerind ca este o victima.

7. Nehotaritul - centrat pe mentinerea unor relatii armonioase cu ceilalti. Nonasertiv, evitant,
nesigur pe el, se teme sa ia decizii de frica sd nu supere pe cineva si sa intre in conflict. De
reguld se eschiveaza, aminind orice hotarire pina e prea tirziu sau ia altcineva decizia in locul
sau.

8. Taciturnul - centrat fie pe indeplinirea corectd a sarcinii, fie pe armonizarea relatiilor cu
ceilalti. Cind aceste obiective 1i sint amenintate, se retrage total, neoferind nici un fel de
feedback, fie el verbal sau nonverbal. Nonasertiv, timid, pasiv, in astfel de situatii devine
aproape invizibil, crezind ca ticerea este cel mai bun mod de a a evita conflictele.
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9. Negativistul - centrat pe indeplinirea corecta a sarcinii. Orice obstacol il vede ca zadarnicind
intregul demers si se retrage. Vede totul in negru, fara iesire, stopind evolutia si demotivindu-
i pe ceilalti.

10. Jeluitorul - centrat pe sarcina, isi vede amenintata dorinta de a o rezolva cit mai bine posibil.
Perfectionist, se retrage atunci cind are impresia cd lucrurile nu merg conform expectantelor
lui. Are impresia cd nimic si nimeni nu e la nivelul standardelor sale si renunta la cautarea
solutiilor, lamentindu-se permanent. Este coplesit de tot ce se intimpla si cautd compania
celorlalti pentru a se descarca, nu pentru a i se oferi solutii.

Punctul de pornirea in abordarea, in interventiile privind anihilarea acestor comportamente

dificile/deranjante, iIn managementul conflictului cu persoane care prezinta pattern-uri de comportamente
dificile in comunicarea manageriala tine de urmatoarele momente:

e Cunoaterea caracteristicilor psihosociale ale acestor comportamente dificile pentru a le putea
identifica;

e Cunoasterea motivatiilor acestor comportamente;

o Cunoasterea si posedarea unor abilitati, tehnici generale de comunicare si tehnici particulare
de abordare a acestor comportamente dificile, precum si a modalitatilor de solutionare a
conflictelor.

Ana Stoica-Constantin, Mihaela Roco, Roberta Cava, in urma studiilor stiintifice realizate,

propun urmatoarele tehnici eficiente de a anihilare a comportamentelor dificile/deranjante in comunicarea
manageriala:

1.

Ascultarea activa — este o tehnica de conversatie prin care 1i comunicdm locutorului semnificatia
pe care o acordam mesajului sau. Ea este foarte utila in activitatea profesionala a managerilor
precum si in rezolvarea problemelor cotidiene. Ascultarea activa optimizeazd comunicarea. Ea
poate fi folosita in trei scopuri:

informare (obtinerea de la interlocutor a unei imagini clare asupra problemei, necesara in
rezolvarea conflictului, uneori Incepind cu corectarea perceptiei eronate pe care locutorul o are
despre conflict);

suport moral, consiliere, linistirea celuilalt (1i arat interlocutorului ci 1i recunosc si ii inteleg
situatia);

raspuns la atacul verbal, 1a iritarea celuilalt (11 conving pe agresor ca am luat act de problema lui
si-i diminuez emotia puternic negativa).

Asertiunea — Eu — prin asertiunea — Eu comunicdm ceva altei persoane referitor la modul in care
ne sim{im in legdturd cu acea situatie, fard sd blamdm si fard sd impunem modalitatea de
solutionare. O asertiune — Eu arata, intr-un mod impersonal, care este situatia ce ma
incomodeaza, ce efecte are aceasta asupra mea si cum as vrea eu sd fie.

Parafrazarea — este un mod special de a acorda atentie vorbitorului implicind capacitatea de a re-
comunica persoanei in cauza cele spuse anterior, adica oferirea de feedback asupra ceea ce s-a
inteles. Parafrazarea va confirma celeilalte parti cad am receptionat corect mesajul sdu. Daca ea se
va dovedi incorectd, vorbitorul are posibilitatea de a ne corecta, de a medita asupra mesajului si
de a patrunde mai profund in esenta lui.

Reflectarea — poate fi considerata sinonima cu raspunsul la partea afectiva a mesajului, presupune
incurajarea interlocutorului in exprimarea sentimentelor, In a ajuta sa devind constient de
sentimentele care 1l domina

Rezumarea este similard cu parafrazarea si reflectarea sentimentelor, dar cere o centrare mai
ampld asupra a ceea se s-a SPUS pentru o perioadd mai lunga de timp, descoperirea cuvintelor-
cheie si a relatiilor dintre ele, precum si reformularea lor.

Importante pentru cercetarea datd sunt tehnicile specifice n anihilarea comportamentelor

dificile/deranjante in comunicarea manageriala elucidate de Mihaela Roco [3, p. 6]:

1.

2.

Tehnica oglinzii — uneori este eficient de a-i arata persoanei direct, in fata cit de neprietenoasa,
agresiva sau manipulativa este. Imitarea comportamentului, reflectarea ca in oglinda a efectului
comportamentului asupra celorlati, precum si a neacceptarii acestuia. Aceastd tehnica
functioneaza in raport cu cerctaretii, controlorii, criticii.

Tehnica intrebarii — intrebarea linistitd, aparent naiva: ,,Chiar crezi cad toti esticii sunt lenesi?
Cunosti vreunul? Ai avut probleme cu vreunul de esti asa de suparat?”.
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Tehnica imbratisarii — dati-i de inteles persoanei enervante prin amabilitatea Dvs. cd o priviti de
fapt ca pe o victima (a propriei invidii, a propriilor complexe, a nesigurantei sale), chiar daca se
deghizeaza ca agresor. Folositi efectul uimirii: pesimistii, criticii si certaretii nu sunt obisnuiti sa
fie coplesiti cu simpatie, compasiune si atentie, iar tactica lor merge in gol.

Confruntarea — in anumite situatii atacul enervant trebuie sufocat inca din fasa prin impotrivire —
atotstiutorii, glumetii, snobii. Multumirea lor vine din denegrarea altora. Nu va lasati antrenati in
rolul de victima, aratati-le imediat ca nu le acceptati glumele, invatdmintele si exprimati clar acest
lucru: ,,Aceasta a fost o remarca foarte proastd si rautdcioasa. Va rog sa-mi vorbiti pe alt ton!”
Este important sa adresati aceasta plingere pe un ton linistit si obiectiv.

Contraatacul — cind o persoana merge prea departe si sunteti in pericol de a va sufoca de furie, o
»explozie” poate avea un efect eliberator: aratati-i clar si respicat ce credeti despre ea. Atentie:
cine foloseste aceasta tehnica prea des ar putea devein el Insuti o persoand enervanta.

Toate aceste recomandari sunt valabile si meritd a fi incercate in conditiile in care dorim sa

mentinem relatiile cu persoanele in cauza. Dacd ni se pare ca efortul nostru nu ar merita si cd relatia nu
ne aduce nici un beneficiu, este recomandabil sa punem punct relatiei.
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