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RETEAUA DRAGAMNIZATIILOR DECOMNSULTAMNTA IN AFACERI

1. INTRODUCERE

Cum se utilizeaza acest manual

Acest Manual de training a fost pregatit pentru participantii la cele doua sesiuni de
training a cate cinci zile organizate de catre proiectul Phare ,Servicii pentru sprijinirea
afacerilor” la Predeal incepind cu 3 si respectiv 10 aprilie 2006. Totusi, el este destinat
tuturor consultantilor care abordeaza probleme de promovare, vanzari si management
al serviciilor de consultanta pentru intreprinderi roméanesti - ca document de referinta in
imbunatatirea abilitatilor de comunicare.

Manualul are trei sectiuni, care acopera fiecare unul dintre subiectele tratate in curs:
Comunicarea, Negocierea si Comunicarea in dezvoltarea organizationald si este
completat cu materialele distribuite deja la curs.

2, COMUNICAREA - ELEMENTE DE BAZA
DE CE SUNT IMPORTANTE ABILITATILE DE COMUNICARE

A fi un bun comunicator presupune abilitati reale. Aceste abilitati pot fi si trebuie
dezvoltate, perfectionate si completate treptat in mod permanent. Ele reprezinta miezul
abilitatilor interpersonale si cu cat suntem mai congtienti de cum functioneaza acest
emecanisme cu atat mai eficienta va fi comunicarea noastra.

Pentru a fi eficienti in afaceri trebuie s comunicam bine. Pentru a fi bun, un manager
trebuie s& comunice exceptional de bine.

Ne referim aici la dinamica elementelor de baza in comunicare, capacitatea de a ne
imbunatati abilitdtile de comunicare, utilizarea tehnicilor eficiente de promovare si
imbunatatire a relatiilor interpersonale prin adoptarea unei adevarate strategii de
comunicare personala:

e comunicarea este individuala
e cum se produce comunicarea
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e ce poate impiedica comunicarea eficienta
e rezolvarea conflictelor
o imbunatatirea permanenta a abilitatilor de comunicare

Comunicarea este individuala — Nu suntem toti la fel

Fiecare comunica in felul sau personal si vede lumea cu proprii ochi. Cea mai
importanta calitate pe care o putem avea in comunicare, pentru a ne putea imbunatati
imediat si semnificativ abilitatile de comunicare este capacitatea de a intelege punctul de
vedere al celuilalt si modul acestuia de a vedea lumea. Astfel ne vom putea adapta
propriul comportament in mod corespunzator.

Schimba-te pe tine insuti pentru a-i putea schimba pe altii

Alaturi de calitatea de mai sus trebuie sa existe convingerea ca singura persoana pe
care putem spera sa o schimbam in procesul de comunicare este propria persoana. De
aceea, cel mai bun mod de a controla dinamica unei situatii este sa facem schimbari in
ceea ce ne priveste. Cand putem face asta, suntem deja in masura sa ne imbunatatim
relatiile cu cei din jur.

Fiecare dintre noi este unic in felul sau

Nu exista un singur mod corect de a comunica. Comunicarea eficienta are loc atunci
cand reactionam la acele lucruri care stim ca sunt adevarate despre, sau pentru noi.
Stilul nostru personal spune poate mai multe decat toate cuvintele pe care le putem
folosi. Multi tind sa caute ce e rau in ceea ce fac ei ingisi sau altii decat sa se
concentreze asupra aspectelor pozitive care ii caracterizeaza.

COMUNICAREA VERBALA S| NON-VERBALA

Daca nu ne este clar ce vrem gi ce intentii avem, cealaltd persoana (sau persoane) pot
usor (si uneori In mod deliberat) interpreta gresit ceea ce spunem.

Ceea ce facem conteaza la fel de mult ca ceea ce spunem. Cuvintele sunt in general
considerate ca reprezentand numai 7-11% din comunicare. Comportamentul transmite
un mesaj subcongtient celorlalti si trebuie sa controlam neaparat continutul acestui
mesa;j.
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Limbajul vorbit este unul dintre cele mai puternice reflectii ale modului in care gandim si
simtim despre noi ingine si despre ceilalti. Trebuie sa avem grija de scaparile, justificarile
si scuzele pe care le folosim. Putem obtine efecte importante schimband céate ceva in
limbajul nostru si dezvoltandu-ne abilitatile verbale.

Ciclul de comunicare

Trebuie sa ne asumam responsabilitatea pe intreaga duratad a ciclului de comunicare
care include: ce se spune, ce se aude, ce se intelege, ce se convine, ce se
concluzioneaza si implementeaza.

Cu totii facem prea multe supozitii

Trebuie sa fim constienti de supozitile pe care le facem, mai ales imaginandu-ne ceva
si actiondnd ca si cum ar fi fost adevarat. Sa fim atenti dacd ne modificam
comportamentul fatd de anumite persoane ca urmare a unor presupuneri pe care le
facem! De asemenea, sa fim atenti la supozitile pe care credem ca le fac altii despre
noi!

Supozitile nu sunt neaparat ,rele”. Uneori este important sa lasam oamenii sa-gi
pastreze supozitiile despre noi (sau macar o parte dintre acestea)!

Un mod corect de a folosi supozitiile este sa spunem celuilalt: ,Am presupus ca asa si
asa. Gresesc?” sau Fac aici o supozitie despre....Sunteti de acord?” Buna comunicare la
locul de munca este adesea impiedicata de prea multe supozitii neconfirmate.

Nevoia de a avea dreptate

Este un domeniu pe care toti il cunoagtem — toti vrem s&a avem noi dreptate, iar celalalt
sa greseasca. E nevoie sa exersam capacitatea de a renunta la nevoia de a avea
intotdeauna dreptate. Sa ne gandim ca avem de comunicat o informatie sau un punct de
vedere, mai de graba decét sa-l atacam pe celalalt cu ,argumente”.

Daca vrem intr-adevar sa avem relatii bune cu cei din jur, cheia este sa fim capabili sa
schimbam ceea ce dorim in procesul de comunicare. Putem porni cu ideea de a dori ca
cealalta persoana sa fie de acord cu noi, dar putem ajunge sa renuntam la aceasta
dorinta si sa il lasam sa vada ca ii intelegem punctul de vedere.
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Acordul

Trebuie sa incercam sa gasim intre argumentele celeilalte persoane ceva cu care sa fim
de acord in mod natural (orice). Acesta e un bun mod de a neutraliza ingrijorarea
celeilalte persoane si de a-i arata ca nu vrem sa ne lasam atrasi intr-o contradictie
insolubila. In general oamenii nu asculta pana cand nu se simt ascultati la randul lor.

Sa construim punti

Trebuie sa ascultam ce spune interlocutorul nostru, de obicei da o multime de informatii
fara sa-gi dea seama. Construind punti, putem progresa foarte mult la fel ca atunci cind
ne modelam participarea la comunicare.

'Eu’ nu 'tu’

E bine sa folosim fraze la persoana intai nu la persoana la doua, pentru a evita impresia
ca 1l Tnvinuim pe celalalt. In acelasi timp, aceasta denota ca ne asumam raspunderea
pentru cum simtim in loc sa il facem pe celalalt responsabil sa o faca in locul nostru.

Atitudinea

Putem schimba directia de comunicare dacad ne schimbam atitudinea. Nu existd o
singura atitudine corecta n orice situatie desi sa fii direct si clar de obicei ajuta.

Ascultarea activa

Putem avea o influentd extraordinara asupra comunicarii in calitate de ascultator si
respondent. Cand primim un raspuns nesemnificativ de la un ascultator sau nu primim
deloc, ne proiectam de obicei supozitile despre ce gandeste (si de obicei presupunem
ca nu gandeste prea bine despre noi!).

Exista o diferenta intre a auzi si a asculta. Ascultarea este un instrument de comunicare.
Abilitatile de ascultare pot fi si trebuie imbunatatite. Tn primul rand trebuie s& fim pregatiti
fizic si psihic s& ascultam, e nevoie de efort pentru asta. Atentia noastra trebuie
indreptata exclusiv catre partenerul / partenerii de discutie, iar alte ganduri abandonate.

In mod uzual conditiile minime pentru o ascultare activa sunt:
o sa aratam o atitudine deschisa si interes pentru interlocutori
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sa punem intrebari

sa luam notite

sa controlam durata propriilor interventii
sa nu ne grabim sa tragem concluzii

sa interpretam informatia

sa nu respingem ideile interlocutorului
sa recapitulam cele discutate

O O O O O O O

Desi multe dintre fatetele abilitatilor de ascultare par lucruri simple, de bun simt, in
practica putem constata printr-o evaluare sumara, ca nu sunt chiar atat de firesti sau
laindeméana.

Sigur ca daca vorbim numai noi, nu vom fi buni ascultatori, dar suntem in masura sa
detectam corect bariera dintre rezonabil si prea mult? Suntem capabili sa intram cum se
spune Tn pantofii celuilalt? Am invatat in cei sapte ani de acasa sa nu intrerupem cand
altcineva vorbeste, dar de cate ori ne mai amintim?

Limbajul trupului

Vorbirea este un mod direct de a transmite un mesaj, dar aceasta poate tot atat de bine
sa ascunda de fapt acel mesaj. Chiar si cand nu vorbim putem transmite mesaje si
existd o intreaga literatura despre decodarea celui mai mic gest posibil. Pastrand
proportiile, daca si tdcerea e un raspuns, atunci si limbajul trupului poate fi plin de inteles
sau cum se mai spune: “trupul vorbeste mai tare decat cuvintele. In timp ce vorbirea
refleca mai ales judecata noastra, limbajul trupului ne ilustreaza mai ales sentimentele.

Limbajul trupului poate fi si el ascus din teama, iar aceasta poate impiedica relatiile
interumane sa se dezvolte. La fel ca si cuvintul rostit si limbajul trupului poate fi
interpretat gresit. Este necesar sa orice decodare sa fie pusa in context, raportata la stil
de viata, aspecte culturale etc. In general fiecare dintre noi are un numar limitat de
gesturi pe care le utilizeaza si carora le da un anumit inteles.

lata citeva recomandari privind limbajului trupului la intalnirile de afaceri:
v' e bine sa ne agsezam confortabil, la distantd convenabild fatd de interlocutor
(respectandu-i spatiul vital, nici rasturnati in scaun, dar nici rigizi)

v' e recomandat sa pastram contactul vizual, sa fim relaxati si atenti (putin aplecati
catre interlocutor si incuviintand din cand in cand )
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v e bine sa facem gesturi line si sa nu ne agitam (atentie la migcarile méainilor si
picioarelor).

Sa fim pozitivi

Trebuie sa folosim afirmatia si incurajarea pentru a obtine ce e mai bun de la oameni.
Sa observam cand altii fac lucrurile bine (chiar daca tine de rutina zilnica)! Aceasta arata
ca suntem atenti si multi reactioneaza bine cand stiu ca altii realizeaza ce fac ei.

Altfel spus, locul de munca poate deveni mult mai placut daca facem un efort sa ne
imbogatim comunicarea cu feedback pozitiv. Ce este si mai important este sa nu ldasam
comunicarea in voia sortii. Sa o constientizam, sa ne dezvoltam abilitatile si s& devenim
comunicatori mai buni.

COMUNICAREA SCRISA

Principalele obiective ale comunicarii scrise sunt:
= sa fie scurta, clara si concisa
= sa fie ugor de citit, inteles si aplicat (cand este cazul)
= sa aiba un scop foarte clar
= sa fie usor de rezumat si de tras concluzii
= sa foloseasca punctele tari ale comunicarii
= sa arate ce poate aduce schimbarea
= sa ofere solutii si alternative practice

Redactarea creativa a rapoartelor

Lasati deoparte pregéatirea urmétoarei prezentari? intarziati sa scrieti un email dificil sau
o scrisoare? Va e teama sa incepeti un raport important?

Suferiti de sindromul paginii albe, cadnd o pagina alba inseamna o minte goala?
Constiinta propriului eu poate interfera cu scrisul nostru impiedicand exprimarea
fireasca. Sa alegem ce fraza suna cel mai bine, ce cuvinte sa folosim si in ce ordine
poate inhiba capacitatea noastra de a comunica in scris.

Multe pagini scrise sunt prea incarcate, contin prea multe detalii, si prea multi termeni
tehnici. Multi cred ca daca au muncit serios ca sa pregateasca un material scris, atunci
toata lumea trebuie sa afle asta. Pana in cele mai mici detalii! Rezultatul insa poate fi c3,
in loc sa aiba un impact puternic, care sa antreneze si sa impresioneze cititorul, acesta
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sa fie de fapt complet uitat. In efortul de a finaliza documentul multi uita ca un autor slab
creeaza ,victime printre cititori”. Cateva tehnici simple pot face diferenta. Oricine poate
scrie mai bine si cu mai multd incredere folosind cateva tehnici si trucuri la indemana
care ne pot debloca, pot avea impact si ne pot ajuta sa scriem in asa fel incat sa putem
retine atentia celui care citeste si ne poate ,conecta” cu acesta.

Gandindu-ne la obiectivele de mai sus e necesar ca atunci cand redactam o scrisoare
sau un raport de serviciu sa:

e evitam limbajul familiar

e saincercam sa nu folosim prescurtari

e sa ne abtinem sa folosim simboluri tehnice

e sa scriem corect numele de persoane sau firme

e sa scriem in cuvinte numerele pana la zece sau la inceput de fraza

o safacem fraze scurte

e sa verificam orice material scris la sfarsit

e sa ne asiguram ca nu ridica intrebari ci raspunde tuturor intrebarilor posibile

legate de respectiva scrisoare / raport.

COMUNICAREA EFICIENTA iN SEDINTE

Pentru multi, sedintele si intalnirile pot ocupa mare parte din timpul de lucru. Daca
sedintele sunt prost conduse si organizate ele se pot prelungi, se pot suprapune, pot fi
intrerupte sau anulate distrugand orice plan de management al timpului ca un adevarat
,atac de cord”.

E o placere sa participi la sedinte bine conduse. Au o agenda clara, sunt tinute la timp,
prezidate disciplinat gi corect. Atunci cand conduci o sedinta ai intr-adevar autoritatea si
ocazia sa modelezi lucrurile cum doresti.

Dar cand nu esti tu cel care are acest rol? $i mai important, ce poti face cand nu esti tu
la carma sedintei si lucrurile merg prost?

Toti am avut ocazia sa participam la sedinte care ies din agenda, bat pasul pe loc, o iau
de la '48, se blocheaza sau in care intervin persoane cu propria agenda. Cunoasteti

9
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sentimentul. Tocmai cand ai impresia ca ,in cele din urma se ajunge undeva”, se ridica
cineva si spune: ,Stati putin, eu nu inteleg... Si inima ni se frange in timp ce ne gandim:
,1aci din gura sau stam aici pana la miezul noptii!”

Sunt gi alte aspecte care pot ruina cele mai bune intentii ale unui plan de sedinta si pot
conduce la haos.

Dinamica sedintelor

Structura unei intalniri este foarte importanta. Oamenii pot veni cu propriile opinii si idei
pe care le impartagsesc apoi altor colegi in speranta ca vor realiza un consens privind o
actiune comuna pentru atingerea anumitor scopuri.

Totusi, pentru ca sedintele sunt de fapt nigte forumuri, ele sunt expuse riscului ca
anumite persoane cu agende proprii sa le foloseasca si chiar sa abuzeze de ele.
Aceasta se poate intdmpla cu premeditare, pe baza unui plan si a unei agende
pregatite, dar cel mai adesea sunt situatii intdmplatoare, rezultatul interventiei cuiva
care are o opinie foarte puternica cu privire la un anumit subiect sau pur si simplu este
mai dificil in general.

Se pot identifica diverse tipuri de comportament in sedinte. Ele pot fi privite ca ,jocuri pe
care le joaca oamenii” in timpul gedintelor. Pe lista de mai jos putem descoperi
cunostinte, chiar daca nu apar cu numele lor adevarat. Si mai ingrijorator, am putea sa
ne gasim chiar pe noi. Nu sunt neaparat niste comportamente rele in sine, dar sunt sau
pot fi daunatoare, chiar i cand se bazeaza pe cele mai bune intentii si motive:

Agresorul / abuziv / persecutor
Victima
Salvatorul
Lingusitorul
Palavragiul
Agresorul pasiv
Capriciosul
Fixistul
Analistul / logicianul
Inspaimantatul
Dictatorul
Clownul
Negativistul
Barfitorul
Plangaretul
10
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Chiar si o singura persoana poate compromite o sedintd adoptand unul dintre aceste
roluri. De exemplu, conducem o sedinta si incercam sa ajungem la un consens asupra
unui anumit subiect si ne dam seama ca cineva are o atitudine agresiv pasiva. Acesta
este cel care intrebat fiind: ,Esti de acord cu asta?" , va raspunde: ,Da, sigur!”, dar pe un
ton care arata ca nu este de acord, desi nu vrea sa recunoasca. Ne dam seama ca va fi
de acord doar in acea incapere, iar apoi va incerca sa reziste sau chiar sa combata
activ respectiva decizie.

Sau, putem avea un salvator. Cineva care isi face griji ca oamenii pot fi raniti sau
suparati de o anumita decizie gi doregte ca toti oamenii sa fie amabili si prietenosi unii cu
altii. Sedintele au scopul de a rezolva probleme si conduce la decizii, iar un salvator
poate da lucrurile peste cap.

Putem da peste o persoana care este paralizata de frica, se poarta ca un iepure in
lumina reflectorului si nu vrea sa se implice deloc. El poate provoca o alta persoana din
audienta sa devina agresor fatd de cel care se dovedeste a fi prea slab. In mod similar
daca cineva se poarta ca o victima se poate naste un salvator printre cei prezenti daca
exista o persoana cu astfel de inclinatii.

Uneori o sedinta se poate ingropa pur si simplu in probleme tangente, istorii nerelevante
si toata lumea sa se trezeasca prinsa in divagatii pe care fiecare le poate amplifica. La
un moment dat poti realiza ca nu sti efectiv cum s-a ajuns in acel punct.

Sunt totodata fraze comune pe care le rostesc oamenii si care arata ca, de fapt,
joaca un joc, in loc sa fie onesti:

Sa inceram cu totii sa o scoatem la cap (Lingusitorul)

N-o sa mearga. (Negativistul)

Mai bine demisionez decat sa ma razgandesc. (Certaretul)

lar o luam de la capat? (Plangaretul)

De ce trebuie eu sa fac mereu treburile cele mai grele? (Victima)

Suntem pe cale sa fim de acord ca nu suntem de acord. (Agresorul pasiv sau
lingusitorul)

Daca toata lumea e de acord cine sunt eu sa ma opun? (Agresorul pasiv)

De ce trebuie intodeauna sa te trezesti tu vorbind in ultimul momnet?
(Acuzatorul)

In mod surprinzator acest tip de joc este tolerat in multe sedinte si oamenii sunt lIasati sa
se aiba comportamente care ar trebui respinse. Aceasta mai ales pentru ca cei mai multi
dintre noi evita pe buna dreptate sa intre in conflicte deschise. De cele mai multe ori
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insa aceste jocuri nu sunt deliberate si de aceea nici nu e cazul sa se aplice masuri
drastice. Exista si metode mai subtile si mai eficiente de a readuce discutia in matca
fireasca. Deci, ce se poate face?

lata mai jos doua abordari posibile pentru aceste tipuri de situatii.
Prima se intituleaza ,nivelare” (levelling) si functioneaza astfel:

Daca observam ca dintr-o data sedinta se blocheaza datorita diversilor ,jucatori”, trebuie
sa ne detagsam de sedinta si de gandurile care o privesc. Rostim o fraza care ilustreaza
ce se intdmpla. Trebuie sa fie cat mai neutra, sa ne abtinem ca aceasta sa sune
acuzator si sa evitam de asemenea sa propunem o solutie (care ar deveni o directiva gi
ne-ar transforma si pe noi in jucatori).

In loc sa spunem: ,Pentru Dumnezeu, nu luasem o decizie in privinta asta in ultima
sedinta?”, putem formula ceva de genul: ,Se pare ca batem pasul pe loc acum.”
Bineinteles exista tentatia de a adauga: ,Si cred ca ar trebui sa respectam agenda”,
ceea ce trebuie neaparat evitat, pentru a nu lasa impresia ca dorim sa monopolizam
discutia.

lata cateva exemple:

Cand gandim: "Taci din gura ca ne prinde miezul noptii aici!"
Trebuie sa spunem: "Se pare ca ne invartim in cerc."

Cand gandim: "De ce naiba vorbim despre asta acum?"
Trebuie sa spunem: "Se pare ca ne indepartam de agenda."

Cand gandim: "Nu te-ai pregatit si ne pierdem timpul degeaba."
Trebuie sa spunem: "Se pare ca nu avem suficiente informatii pentru a continua
in directia asta."

Cand gandim: "As vrea ca voi doi sa taceti si sa il ascultam de cel care conduce
sedinta."

Trebuie sa spunem: "Se pare ca avem doua sedinte in acelasi timp."

Cand gandim: "Vorbeste, vorbeste, vorbeste si nu o sa ajungem nicaieri in felul

asta."
Trebuie sa spunem: "Suntem inca la primul punct de pe ordinea de zi."

12
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Cand gandim: "Aceste doua persoane chiar nu se agreeaza deloc.”
Trebuie sa spunem: "Se pare ca lucrurile iau o intorsatura personala.”

lata alte cateva fraze care nu sunt acuzatoare si nici nu suna ca un ordin:

Suntem aici toti cei de care e nevoie pentru aceasta sedinta?
Se pare ca ne indepartam de subiect.

Se pare ca ne cam molesim.

Oare suntem suficient de realisti?

Se pare ca avem de-a face cu mai multe niveluri de intelegere aici.
Se pare ca ne-am blocat pe acest subiect.

Se pare ca exista mai multe agende.

Se pare ca am parasit ordinea de zi.

Se pare ca acesta este un subiect sensibil.

Se pare ca ne-am cam pierdut in discutii.

Se pare ca ne ingropam in detalii.

Se pare ca in aceasta privinta suntem impartiti.

Se pare ca nu toata lumea si-a spus punctul de vedere.

De observat ca folosim mereu ,se pare” sau un verb la persoana intéi plural, ca sa nu ne
plasam in afara adunarii si sa nu lasam impresia ca acuzam pe cineva sau dam
dispozitii (adica opusul stilului dictatorial: ,Nu ajungem nicaieri asa.”)

Odata fraza pregatita (una dintre cele de mai sus, de ex), nu asteptam un moment mai
potrivit, ridicam mana si vorbim suficient de tare pentru a fi auzit si a accede la discutie.
Cand vorbim, nu ne uitam la persoana care ne-a inspirat interventia (jucatorul) si
incercam sa ne pastram tonul neutru si lejer.

Ceea ce incercam sa facem este sa ne asiguram ca nu aratam pe nimeni cu degetul si
ca nu dam nici un ordin. Am spus de fapt cu voce tare ceea ce multi altii gandeau gi am
oferit 0 ocazie ca lucrurile sa se miste.

Efectul ar trebui sa fie intreruperea sedintei pentru un minut sau doua ca sa se niveleze
orice avantaje sau dezavantaje dintre jucatori, de unde si denumirea de ,nivelare”.
Trebuie vazuta ca o mica bomba aruncata in timpul sedintei care nu face nici un rau,
dar ii face pe participanti sa reflecteze si sa aduca discutia pe fagasul normal. Nu
sugeram ca este singura modalitate de a contribui la bunul mers al unei sedinte. Putem
alege noi ingine unul dintre rolurile de jucatori pentru a intra in joc sau putem sa
ramanem la stilul nostru propriu de comunicare. Totusi tehnica nivelarii are avantajul ca
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despica cumva apele si face dificila continuarea jocurilor obstructive.

Cheia este subtilitatea, nimeni nu ar trebui sa-si dea seama ca ati apelat la o tehnica i
nimeni nu trebuie sa se simta acuzat, invinuit sau umilit pentru comportamentul
nepotrivit.

"Anuntarea comportamentului®.

Aceasta tehnica este mai evidenta decat nivelarea pentru ca oricine isi va da seama ce
se intampla. Este potrivita pentru sedinte regulate, cum ar fi ale echipei, ale grupurilor de
rezolvare a problemelor sau grupurilor consultative. latd cum functioneaza. Ideea este
de a crea un climat in care oricine poate sa ia rolul de facilitator si sa comenteze cu
privire la procedura de lucru si nu numai la subiect.

lata un exemplu: Sa spunem ca la o sedinta obisnuitd a echipei, loan se intoarce mereu
la lucruri care au fost deja discutate. Toata lumea este plictisita pentru ca asta ia mult
timp. n loc ca toatd lumea sa stea fira sa spund nimic sau si-si piarda in cele din urma
rabdarea si sa se rasteasca la el se poate face si altceva.

Unul dintre membrii echipei intervine si ii atrage lui loan atentia: ,Uite loan, vreau sa te
anunt, eu cred ca ne invartim in cerc si am mai discutat deja subiectul acesta.”
Comportamentul s&u este intrerupt, dar nu in mod acuzator. in cazul acesta nici nu e rau
de adaugat ce credem ca trebuie facut in continuare: ,Cred ca trebuie sa revenim la
ordinea de zi.”

Cand anuntam pe cineva, trebuie sa-i pronuntam numele: ,Alina, te anunt ca la subiectul
acesta — folosesti tot timpul si nu poate vorbi toata lumea.”

Cand intrerupem comportamentul cuiva, nu este neaparat acuzator, dar nu este nici
subtil. Anuntarea spune exact despre ce e vorba, dar fara a blama. (,Nu poate vorbi
toata lumea” e mai bine decat ,N-ai de gand sa mai taci!”)

"Propria anuantare”

Este o variatie la anuntarea comportamentului altuia. E un mod de a monitoriza propriul
comportament si de fi mai onest cu privire la propriile contributii la sedinte. latd cum
functioneaza.

Trebuie sa-i informam efectiv pe ceilalti ce intentionam sa facem in continuare. Sa zicem
ca este in discutie un subiect asupra caruia toata lumea a cazut de acord cu exceptia
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noastra. Putem interveni si spune: ,Eu nu sunt de acord si iatd de ce”. Nu e nimic rau in
asta.

Este uimitor ce efect poate avea acest mesaj (si sa fie mult mai acceptabil), daca este
introdus de maniera: ,Voi fi acum avocatul diavolului pentru un moment si voi privi
lucrurile din alta perspectiva.”

Ceea ce e interesant aici e ca putem juca ,un rol”, dar anuntandu-l, toata lumea va sti,
iar pentru noi va fi foarte clar ce avem de facut in acel moment.

De exemplu, in mijlocul unei sedinte ne amintim ceva care nu este foarte relevant, dar
credem ca poate amuza sau binedispune participantii sau pur si simplu poate actualiza
un subiect care nu este pe ordinea de zi. Daca intervenim, vom deveni ,palavragiul” , dar
daca vom anunta (,Voi fi acum cel care intrerupe pentru un moment ...”) toti vor sti ce
facem si sedinta nu va avea de suferit.

Sunt si alte cateva fraze care pot ajuta sedintele sa ajunga unde trebuie.

Suntem cu totii in aceeasi barca deci haideti sa rezolvam problemele.
Sa revenim la subiect.

Cum am putea face sa functioneze asta?

Am spus toti ce aveam de spus?

Sa votam.

Nu e o idee rea.

Asta ar putea merge.

E toata lumea de acord cu asta?

Cred ca trebuie sa continuam.

Tragem concluziile acum?

Utilizand tehnici simple ca acestea putem incepe sa avem sedinte agreabile, pozitive si

productive. Toata lumea va fi recunoscatoare pentru economia de timp, iar stresul va
scadea corespunzator.

ABILITATILE DE PREZENTARE

Prezentarile sunt n mijloc eficient de a comunica cu un numar mare de oameni in acelasi
timp. Nu este totusi vorba numai de a transmite informatii, ci mult mai important, pentru
a fi cat mai eficient e necesar sa cream interes, emotie, entuziasm gi incredere in noi din
partea audientei.
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E bine sa exersam cu un coleg sau un prieten. Sa ne gandim cine este audienta si ce
vrem sa obtinem de la o prezentare eficienta. Trebuie sa ne gandim la continut si stil.
Daca ne putem filma, e bine sa rugam pe cineva sa ne evalueze performanta, pentru ca
ar fi foarte dificil sa fim obiectivi cu noi insine. Sa ne pregatim, sa ne pregatim, sa ne
pregatim.

Verificarea salii

E bine sa vedem finainte sala in care va avea loc prezentarea; sa exersam miscarile
care trebuie facute (de ex. urcarea pe podium). Greselile din primele 20 de secunde pot
fi devastatoare. Totusi nu trebuie sa exageram cu pregatirea. Nu e bine sa repetam totul
de prea multe ori. Timpul e mai bine folosit daca trecem peste introducere si final. Putem
alege cateva paragrafe sa le invatam pe de rost.

Verificarea echipamentului

Trebuie probat echipamentul Thainte de prezentare (oridecéte ori este posibil); trebuie sa
ne familiarizam cu el nainte de a incepe. PowerPoint si videoproiectoarele par adesea
facute sa ne domine, deci trebuie sa fim siguri ca noi le controlam pe ele. Trebuie
controlate de asemenea, intrerupatoarele si comenzile de la lumina, aer conditionat,
incalzire.

Suportul vizual

Pentru a crea o imagine de ansamblu cat mai rapid, e bine sa folosim cat mai multe
grafice, fotografii, animatii etc; cuvintele pot veni apoi sa explice. Slidurile cu prea multe
cuvinte sunt putin sugestive. Putem ajunge sa ne dam seama ca de fapt aratam
audientei toate notitele noastre!

Trebuie sa ne asiguram ca slidurile au un format unitar, aceleasi culori, acelasi
dimensiuni, aceeasi pozitie a antetului si subsolului. Nu e indicat s& folosim sliduri
pregatite de altcineva caci putem avea dificultati in a le prezenta. Putem folosi functia
.Speaker notes” a PowerPoint pentru a imprima o copie pe care sa o folosim in timpul
prezentarii. Nu trebuie sa citim slidurile in timpul prezentarii - e bine sa dam
audientei timp sa citeasca si apoi sa vorbim folosindu-ne notitele.

16

Str. Dr. Grigore Taranu Nr. 6, sector 5, Bucuresti, ROMANIA; E ST
Tel.: +4021.412.01.25; Fax: +4021.411.39.19; Email: contact@consortium.ro nterprise



RETEAUA DRGANIZATIILOR DECONSULTANTA IN AFACERI

Sa fim noi ingine

Ar trebui sa folosim orice gest sau inflexiune a vocii in favoarea noastra. E difficil sa ne
schimbam modul nostru de a ne exprima. Cele mai eficiente prezentari sunt acelea in
care ne putem pune toata energia in slujba prezentarii. Nu e indicat sa incercam sa fim
altcineva sau sa copiem stilul altcuiva.

Controlul emotivitatii

Un anumit nivel de emotivitate este necesar pentru o buna prezentare. Ceea ce simtim
cand stam in fata audientei este impulsul fie sa fugim fie sa luptam. Daca incercam sa
inabusim aceste sentimente vom fi inhibati sau retinuti. Adrenalina ne va ascuti abilitatile
si ne va face capabili sa interactionam cu audienta. Totusi surplusul de adrenalina poate
duce si la respiratie incompleta sau tensiune. E bine sa incercam sa respiram adanc de
cateva ori Thainte de a Tncepe pentru a ne relaxa.

inceputul

Cand incepem, ne simtim mai nesiguri. Pentru a ne lansa mai usor e bine sa uitam de
interdictii cel putin in aceasta faza. Pana ne facem curaj, putem sa apelam la orice
,SPrijin” care ne ajuta. De exemplu, daca ne face bine, ne putem sprijini de o masa.

Fara graba

Exercitiul de respiratie despre care am pomenit ne va ajuta sa incetinim putin ritmul. E
bine sa mergem mai incet decét vorbim de obicei. Audienta are nevoie de timp pentru a
asimila si interpreta ceea ce spunem. E recunoscut faptul ca adrenalina ne perturbeaza
simtul timpului gi ceea ce ne poate parea noua OK, poate fi prea repede pentru
audienta.

Colaborarea cu audienta

E bine sa conversam cu audienta. De fapt ei pot sa nu spuna nimic, dar e bine sa le dam
impresia ca ii consultam, intrebam, provocam, contrazicem, ceea ce fi va tine atenti.
Datoria noastra ca prezentatori este sa stimulam gi comunicam cu audienta noastra
pentru a o face sa-si doreasca acele informatii, nu doar sa-i transmitem nigte informatii.
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Interactiunea cu audienta

Trebuie sa interactionam cu audienta pe care o avem, nu cu cea pentru care ne-am
pregatit. Trebuie sa vedem reactiile la spusele noastre si sa raspundem acestor
semnale. Trebuie sa monitorizam reactiile audientei, e singura modalitate de sti cum ne
descurcam si ce trebuie facut in continuare. Daca nu interactionam am putea tot atat de
bine sa trimitem o caseta cu prezentarea noastra. Ori, de aceea facem prezentarea. Ca
sa facem o prezentare expresiva si entuziasta la care audienta sa raspunda, asta e ceea
ce ne dorim. La limitd, e mai bine ca audienta sa nu fie de acord cu noi decat sa ne
ignore. Trebuie sa ne folosim energia, sa ne programam sa facem o prezentare
interesanta, sa ne folosim toate atuurile pentru a ajunge acolo unde vrem sau a ne croi
drum catre o anumita idee.

Exista posibilitatea ca cineva din audienta sa nu ne placa sau sa nu fie de acord cu noi.
Exista si cineva acolo pe care nu-l deranjam. Ca regula generala, cea mai mare parte a
audientei doreste sa ne placa, pe noi si ce avem de spus - vor ca noi sa fim buni. Nu vin
cu ideea ca am putea sa-i plictisim sau irita cu prezentarea noastra.

Metaforele si comparatiile sunt vitale in comunicare. ,E ca si cum ne-am catara pe un
stalp alunecos”. Aceasta comparatie transmite mult mai mult decat un simplu inteles.
Transfera o imagine, un sentiment si ii face pe ceilalti sa simpatizeze prin experientele
lor similare. Un exemplu Ti ajuta intotdeauna pe ascultatori sa vada mai clar ce vrem sa
spunem. E mai rapid si mai colorat. E bine sa ne concentram asupra unui subiect
utilizand trei-patru idei de baza. Pentru orice detaliu pe care nu il putem comunica in 20
de minute, e bine sa apelam la alte mijloace, brosuri sau pliante.

Finalul

E bine sa incheiem ca si cum totul ar fi mers perfect. Chiar si atunci cand avem impresia
cé nu ne-am descurcat prea bine. In primul rand, nu suntem cel mai indicat judecator al
propriei performante gi, in al doilea rand, daca incheierea e buna avem sansa de a
convinge o parte a audientei ca, a una peste alta, nu a fost rau.

increderea in sine

Daca nu credem ca suntem in stare sa facem o anumita prezentare fie cerem ajutor
(training si repetitii) fie trebuie sa gasim pe altcineva sa faca prezentarea (nu e nici o
rugine sa ne recunoastem limitele). Totusi, cei mai multi dintre noi au abilitati de
prezentare mai bune decat cred. Trebuie sa ne constientizam punctele tari. Daca ne
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indoim de exemplu de capacitatea de a gandi in timp ce facem prezentarea, atunci e
bine sa lasam intrebarile pentru final. De asemenea, nu trebuie sa folosim a gluma
pentru a sparge gheata, daca nu ne pricepem la asta. Nu trebuie sa ne suprasolicitam.
Mai multe prezentari scurte pe care le stapanim bine pot valora mult mai mult decat una
prea lunga care ne epuizeaza si ne facem sa nu ne simtim la locul nostru.

Feedbackul

E bine sa-i incurajam pe cei din jurul nostru s& ne spuna ce am facut bine. Prea putini
dintre noi progresam ascultand doar observatii despre ce nu ne reugeste. Cand ne aflam
in fata unei audiente cu totii avem ego-uri foarte fragile.
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3. NEGOCIEREA - ELEMENTE DE BAZA

Cum sa negociem mai bine

O buna negociere nu inseamna ca eu castig si altul pierde. O buna negociere este
aceea dupa care ambele parti au sentimentul ca au obtinut ce au dorit sau cel putin ceva
mai mult decét parea posibil la inceputul negocierii.

Negocieri ratate sunt acelea cand ambele parti simt ca au renuntat prea mult, a trebuit
sa lase de la ei mai mult decat au dorit pentru ca au resimtit o presiune prea mare, s-au
simtit amenintati si au facut sacrificii pe care nu au dorit sa le faca.

In aceste situatii, cealaltd parte poate crede ca a castigat si sa se simta bine, dar de fapt
nu este vorba despre un succes. Poate ca au castigat pe moment, dar partenerul nu va
mai avea niciodata incredere n ei si nu va mai dori sa repete experienta. Conform
cliche-ului, poate ca au castigat o batalie, dar nu si razboiul. Intr-adevar negocierile pot fi
percepute uneori ca un razboi, de unde si asteptarea de a castiga / pierde.

Ar trebui retinute trei aspecte:
1. Negocierile nu decurg de doua ori la fel. Uneori nu sunt nici macar similare. Chiar

daca trebuie sa ai de-a face cu aceeasi persoana despre acelasi subiect, poate fi diferit.
A trecut probabil ceva timp, lucrurile s-au mai schimbat si poate aparea ceva nou.

2. O negociere nu seamana cu alta. Chiar si atunci cand negociezi cu aceeasi persoana,
aceasta poate fi intr-o alta dispozitie. Noi putem fi intr-o alta dispozitie. Una dintre parti
poate sa-gi fi regandit pozitia si mai mult decat atat nimeni nu este o fiinta standard fara
idiosincrasii sau slabiciuni.

3. Lucrurile se schimba. A te razgandi e un semn de slabiciune? A te razgandi este parte
din orice fiinta reala cu idiosincrasiile ei si de aceea negocierile igi pot schimba cursul
chiar in punctul lor culminant gi deveni complet diferite fata de cum au inceput.
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De ce negociem

Nu este sufficient sa stim ce dorim noi intr-o negociere, e nevoie sa anticipam ce vrea si
cealalta parte. Nu numai negocierile si negociatorii sunt diferiti, motivele pentru a
negocia pot fi si ele foarte diferite.

Inainte de a merge la o negociere trebuie sa stim care este cea mai buna alternativa pe
care o avem (Best Alternative to A Negotiated Agreement). Zona cuprinsa intre cea mai
buna si cea mai proasta alternativa se numeste domeniu de solutionare gi orice optiune
situata Tn acest teritoriu este o varianta buna.

Negocierea e o forma foarte sofisticatda de comunicare, bazata pe incredere. Fara
incredere nu existda comunicare. Negocierea presupune de asemenea angajament i
respect pentru confidentialitate.

Exista cel putin cinci tipuri de negociere cu care cei mai multi dintre noi pot avea de-a
face atéat in viata personala cat si profesionala:

Adversa: lupta, scopuri opuse, polarizare.

In acest tip de negociere simtim nevoia sa ne prezentam inarmati ca la razboi, in armura
si pregatiti de lupta.

Consensuala: modelul de echipa.

In acest tip de negociere avem mai mult sentimentul cd dam si primim, un mod de a
coopera in privinta strategiei, rolurilor si recompenselor.

Non-adversa: fiecare are interesul sa iasa bine.
Este vorba aici de cel mai bun mod de a ajunge la un rezultat convenit prin consens.
Brainstorming: dezbaterea problemei in comun

In acest tip de negociere oamenii analizeaza o idee pentru a vedea despre ce e vorba,
ce trebuie facut si cine ce sa faca.

Diplomatic: aspecte sensibile care trebuie manevrate cu grija
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In negocierile diplomatice exista de obicei agende ascunse si necesitatea de a fi
constienti de implicatiile fiecarei decizii luate.

Aceste cinci tipuri de negociere nu sunt nici corecte nici gresite. Nu poate fi vorba de
corect sau gresit cand vorbim de negocieri. Conteaza sa stim de ce intram intr-o
anumita negociere $i sa ne pregatim pentru a face fata. Nu este posibil sa mergem pe
ghicite.

Dezvoltarea propriei abordari

Bunii negociatori sunt intotdeauna capabili sa-i citeasca pe ceilalti. Sunt capabili sa
renunte la propria pozitie, abandonand un anumit punct si alegand altul. Pot sa-si asume
rolul de observator impartial, mentinandu-si o stare de calm mental. Ei pot lupta dur si
totusi sa piarda cu multa gratie cand este necesar.

Asertivitatea, “arta de a spune NU” pentru a :

evita ca micile probleme sa devina mari
gasi mai multe cai pentru a fi direct

ajuta la obtinerea acordului

face lucrurile mai simple cand este nevoie
a opri violenta

putea face fata situatiilor dificile

iesi din situatii dificile

schimba modul in care esti tratat

face fata sentimentelor dificile

AN N N N N N

Controlul sentimentelor si emotiilor

E nevoie sa se recunoasca ca sentimentele puternice asociate cu comportamente
schimbatoare exista si sunt frecvente. Pasul urmator este ca aceste sentimente (de
obicei dificile) pot fi privite ca un lucru bun, un semn ca ceva se intdmpla. In acest punct
oamenii pot incepe sa aleaga sa-si arate aceste sentimente mai degraba decat sa le
ascunda sau sa pretinda ca nu exista.

Ideea de alegere este in sine foarte importanta. Daca oamenii au de ales cum sa se
comporte pot realiza ca este in ordine sa se acomodeze cu ceva care nu le convine. Pot
sa o faca fiindca vor, este in avantajul lor. Multi cred ca pentru a fi asertiv trebuie sa
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ignori ceea ce simti si doar sa te tii tare pe pozitie. In fond ignori acele sentimente in
detrimentul tau.

De multe ori magnitudinea sentimentelor este disproportionata faté de situatie. Ele pot
reflecta mai degraba un eveniment anterior. Si pentru ca acel eveniment anterior a fost
atat de dificil avem senzatia ca orice alta situatie similara va fi la fel. Doar in timp si prin
experienta, cand intelegem cat de eronat este acel sentiment putem sa facem ceva sa
ne schimbam comportamentul. Multi stiu ce pot zice si ce pot face. Multi dintre cei
neasertivi igi fac socoteala despre cum pot rezolva un conflict in care sunt implicati si cu
toate astea gura lor spune ,da”, desi capul lor spune ,nu”. A sti ce spui nu este problema
aici.

De aceea, cand este vorba de practicarea artei de a spune nu, este intelept sa largim
perspectiva, caci nu e vorba de a deveni mai asertiv, ci mai degraba de a ne schimba
comportamentul pentru a-l adapta conditiilor.

in timp ce asertivitatea poate crea rezistenta si resentimente in multe situatii, folosind

farmecul, umorul sau chiar manipularea deliberata, spunand adevarul poate sa ne aduca
unde dorim fara a fi obligati sa adoptam un comportament contrar personalitatii noastre.
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4. COMUNICAREA iN DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA

DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA PE SCURT

Dezvoltarea organizationala este un concept modern aparut in prima parte a secolului
trecut care a transformat imbunatatirea comunicarii interne intr-un obiectiv strategic al
organizatiilor (societati, ONG-uri, institutii publice). Este un domeniu interdisciplinar aflat
la confluenta managementului cu psihologia, stiintele comportamentale, sociologia si nu
numai.

Necesitatea dezvoltarii organizationale deriva din nevoia de schimbare a oricarei
organizatii sub incidenta factorilor de mediu intern si extern.

Dezvoltarea organizationala este :
(1) un efort planificat
(2) la nivelul intregii organizatii
(3) condus de la varful acesteia
(4) pentru a-i spori eficienta si sanatatea
(5) prin interventii planificate asupra proceselor organizatiei utilizdnd cunostinte din
domeniul gtiintelor comportamentale
(Richard Beckhard)

Dezvoltarea organizationala are atat componente "hard” cat si"soft”. Intre componentele
"hard” se numara strategiile si politicile de dezvoltare ale organizatiei, iar cele "soft” se
refera la comportamente, atitudini, abilitati, cultura etc. Ambele categorii sunt importante
in managementul schimbarii pentru a asigura echilibrul intre obiective si nevoi.

Dezvoltarea organizationala este un concept bazat pe valori. Dintre acestea cel mai des
invocate sunt:

* respectul pentru toate opiniile;

* egalitatea de sanse

« Tncurajarea comunicarii interne a organizatiilor;

+ dezvoltarea abilitatilor interpersonale ale tuturor angajatilor;

« asumarea responsabilitatii si participarea la decizii.
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Dezvoltarea organizationalad este stréns legata de managementul schimbarii, resursele
umane, cultura si comportamentul organizational, managementul performantei,
rezolvarea problemelor.
Intrucat schimbarea este o constanta in evolutia oricarei organizatii a aparut nevoia de
un management al schimbaérii care include de obicei cateva componente obligatorii:

- evaluarea nevoii de schimbare

- planificarea schimbarii

- indrumarea managerilor care ii conduc pe alti membrii ai organizatiei in

procesul de schimbare
- sprijin pentru adaptarea la schimbare
- controlul rezistentei la schimbare

Dezvoltarea organizationald este cu si despre oameni, de aceea majoritatea
covargitoare a interventiilor din acest domeniu privesc resursele umane ale organizatiei,
in sensul Tmbunatatirii performantelor si a climatului de lucru. Practica a confirmat ca
existd o relatie directa intre performantele organizatiei §i cultura organizationala, in
sensul ca, cu cat aceasta din urma este mai puternica, cu atat si performantele sunt mai
bune. Studiile asupra comportamentului organizational vizeaza dimanica indivizilor si a
grupurilor intr-o organizatie, pentru a intelege factorii gi tipurile de interactiuni care se
produc, in scopul identificarii de posibile modele. Tn ce priveste managementul
performantelor este deja acceptat faptul cd numai un sistem solid de masurare a
performantelor individuale face posibila atingerea obiectivelor propuse prin dezvoltarea
organizationala. Prin imbunatatirea comunicarii interne dezvoltarea organizationala
poate contribui la rezolvarea multor probleme de aceasta natura.

In dezvoltarea organizationald se opereaza cu o serie de notiuni, cum ar fi: feedback,
leadership, comunicarea organizationala, dezvoltare personala, training, coaching,
lifelong learning.

Feedbackul, un cuvant cheie in dezvoltarea organizationala, este important gi sub
aspect calitativ, adica al rapiditatii si relevantei sale. Comunicarea, ca proces dinamic,
poate fi planificatad stabilind o frecventa convenabild a feedbackurilor. Se utilizeaza in
ultimul timp tot mai mult "feedbackul 360" care cumuleaza reactiile primite nu numai de
la superiori sau subordonati, ci si de la egali pe linie ierarhica, clienti precum gi propria
autoevaluare. Este utilizat in planificarea dezvoltarii personale si a trainingului, precum si
in planificarea strategica.

Dezvoltarea organizationala se bazeaza pe leaderi transformationali, capabili sa
mobilizeze membrii unei organizatii pentru atingerea unor obiective foarte inalte. Ei au
de obicei capacitatea de a aplica eficient: managemenul atentiei (capteaza atentia
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comunicand obiective si directii clare), mangementul semnificatiei (reusesc sa se faca
intelesi), managementul increderii (reusesc sa convinga sa fie urmati) si managementul
sinelui (intuiesc si pot lucra cu slabiciunile si calitatile umane).

Orice interventie de tipul dezvoltarii organizationale presupune, intre altele, desfagurarea
de activitati de resortul comunicérii organizationale.

Comunicarea organizationald se ocupa cu studiul proceselor de comunicare din cadrul
organizatiei. Se includ aici: comunicarea interdepartamentald - Tintre diversele
compartimente ale unei organizatii, comunicarea interpersonald - intre memobrii
organizatiei si comunicarea dintre membrii organizatiei si organizatie. Comunicarea
organizationala a capatat noi dimensiuni datorita tehnologiei informatice care a produs
schimbari fundamentale in acest proces (comunicare online, intranet, e-mail, forumuri,
retele).

In practicd procesul de dezvoltare organizationala include: diagnosticarea, planificarea
interventiei, implementarea interventiei, evaluarea performantelor.

Diagnosticarea se bazeaza pe analiza starii de fapt care trebuie adusa, prin interventie,
la parametrii corespunzatori obiectivelor propuse. Se planifica interventia necesara in
acest scop si se trece la implementare. La incheierea exercitiului se evalueaza
rezultatele obtinute.

Dintre tipurile de interventii specifice dezvoltarii organizationale cele mai multe se
circumscriu urmatoarelor categorii:

« manangementul performantei

» stimulente

» dezvoltare personala si training
» cele mai bune practici

Este aproape unanim recunoscut ca nu se poate vorbi de dezvoltare organizationala in
absenta unui sistem de manangement al performantei. Acesta este menit sa:

v' i ajute pe angajati sa cunoasca si inteleaga nivelul si calitatea performantei pe
care trebuie sa o atinga
permita evaluarea performnatei individuale
ofere o baza pentru luarea deciziilor privind stimulentele si promovarea.

4
v
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Stimulentele pot fi de mai multe feluri:
v' nefinanciare: acces la training, recunostere, imputernicire etc, cu impact bun pe
termen mediu si lung
v' financiare: retribuirea in functie de nivelul de performanta a indivizilor sau
echipelor, cu impact mai bun pe termen scurt. Desigur, acestea trebuie corelate
cu un sistem bine pus la punct de masurare a performantei.

Dezvoltarea personala si trainingul fac parte din majoritatea interventiilor din domeniul
dezvoltarii organizationale, fie ele mai complexe sau mai sumare. Aceasta datorita
faptului ca implementarea unei schimbari in cadrul organizatiei atrage dupa sine nevoia
de dezvoltare personala si training. Este necesara o analiza (TNA) la toate nivelurile
(individual, departamental, la nivelul intregii organizatii) pentru a identifica nevoile si a
planifica cine si cand va fi instruit.

In contextul dezvoltarii personale, un instrument util de evaluare si imbunatatire a
performantei (individuale sau a echipei) este coachingul.

Cele _mai_bune practici reprezinta un instrument de stimulare a dezvoltarii
organizationale i promovare a schimbarii. Pentru aplicarea lor, este necesara
descompunerea proceselor organizatiei in componente, pentru a vedea ce este in linie
cu bunele practici, ce nu este gi ce se poate imbunatati.

Cea mai buna cale pentru cunoasterea bunelor practici sunt vizitele de studiu, in cursul
carora este posibila descoperirea de noi proceduri, standarde si performante atinse de
organizatii similare sau din acelagsi domeniu de activitate.

Dezvoltarea organizationala a aparut si s-a dezvoltat pe baza unor nevoi concrete
privind evolutia organizatiilor, aducand cu sine o serie de avantaje cum ar fi:

- imbunatatirea comunicarii interne

- cresterea nivelului de pregatire a personalului

- utilizarea unor standarde de calitate

- fidelizarea personalului

- Tmbunatatirea performantelor generale ale organizatiei / firmei
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COMUNICAREA INTERNA

O organizatie care fsi insugeste principile dezvoltarii organizationale va trebui sa
optimizeze relatile interumane prin imbunatatirea comunicarii interne. Procesul
presupune:

U dezvoltarea unei strategii de comunicare interna,
O utilizarea corecta si eficienta a mecanismelor de comunicare interna,
Q Tmbunatatirea permanenta a mecanismelor de comunicare interna.

Dezvoltarea strategiei pentru comunicare interna este necesara pentru a stabili obiective
clare in domeniu si prioritati pentru atingerea acestora. Scopul ei este:

- sadea un inteles clar procesului de schimbare,

- sa castige atasamentul angajatilor fata de schimbarea propusa,

- sa minimizeze neintelegerile si dezinformarea

- satempereze ingrijorarea excesiva

- sa ajute la intelegerea schimbarii propuse atat la nivelul indivizilor cat si al

echipelor/grupurilor din organizatie.

Impactul unei bune strategii de comunicare interna duce la:
+ cresterea increderii angajatilor in comunicare;
+ angajatii inteleg si pot explica obiectivele organizatiei si stiu cum trebuie sa
contribuie la realizarea acestora;
+ angajatii se simt incurajati sa se implice in luarea deciziilor la un nivel
corespunzator rolului lor;
+ angajatii se simt parte a unei echipe care impartaseste obiective gi valori comune

Intocmirea unei strategii de comunicare interna trebuie s se bazeze pe o analiza
detaliatd a situatiei de fapt si nu exista retete universale pentru imbunatatirea
comunicarii interne. De obicei se face un audit al afacerii, iar concluziile acestuia sunt
folosite pentru definirea interventiei necesare.

Mecanismele de comunicare interna includ:
e comunicarea de sus in jos

e comunicarea de jos in sus
* comunicarea orizontala
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Comunicarea de sus in jos (dinspre conduceret spre angajati) este utilizata pentru a:
v"informa si explica
v convinge
v" insufla incredere si indica directia de actiune

Aceasta se realizeaza prin intermediul: adunarilor generale, sedintelor de directie,
buletinelor informative, intranetului. Fiecare dintre acestea prezintd avantaje si
dezavantaje si de aceea in practica ele sunt utilizate impreuna.

Comunicarea de jos in sus (dinspre angajati spre conducere) consta in feedbackul
angaijatilor privind obiectivele propuse si deciziile luate, precum gi asteparile lor.

Este un exercitiu de ascultare pentru management si are loc prin: dialog direct cu
angajatii (managerii se deplaseaza prin organizatie in acest scop), scheme de colectare
a propunerilor, sondaje interne de opinie, intranet (forumuri), dialog cu sindicatele.

Comunicarea orizontald are loc intre angajatii din diferite compartimente, managerii
diverselor divizii etc.
+ poate fi formala sau informala
« contribuie la circulatia informatiei si experientei dobandite intre diversele
compartimente ale organizatiei
« previne duplicarea unor activitdti sau neefectuarea altora, ajutédnd la evitarea
pierderilor operationale si administrative.

Mecanismelor de comunicare interna trebuie monitorizate si imbunatatite permanent,
astfel incat sa poata face cerintelor in dinamica ale organizatiei. Conducerea trebuie sa
dovedeasca angajament fata de acest obiectiv si s& vegheze ca acesta sa fie impartasit
de toate verigile organizationale.

In contextul imbunaté&tiri mecanismelor de comunicare internd existd competente si
responsabilitati multiple. Conducerea organizatiei are datoria:
* sa se asigure ca exista o strategie de comunicare cu angajatii,
* sa desemneze o persoana pentru coordonarea comunicarii $i sa aloce resursele
necesare pentru elaborarea si implementarea acestei strategii;
+ sa se asigure ca toti managerii dispun de toate informatiile necesare pentru a le
comunica angajatilor

Sub aspect tactic, conducerea organizatiei trebuie sa urmareasca:
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» colectarea si stocarea informatiilor din toate sursele implicate (echipe de proiect,
grupuri de lucru etc.) precum si asigurarea accesului tuturor celor implicati la
aceste informatii

« organizarea unui program de intalniri cu frecventa rezonabild cu toti angajatii
pentru a fi la curent cu nivelul acestora de motivare si eventuale probleme
existente

+ asigurarea de feedback prompt la toate intrebarile/cererile angajatilor

« monitorizarea canalelor de comunicare si a eficientei acestora.

Sefilor de compartimente (directori, sefi de servicii) le revin urmatoarele responsabilitati:
+ sa discute cu angajatii despre principalele decizii ale conducerii
* sa asculte problemele si propunerile angajatilor
+ sadea angajatilor informatii clare gi coerente pentru a fi credibili
* saisi motiveze in mod constant anagajatii
+ satina echipa la curent cu toate informatiile necesare la zi
+ sa tina legatura cu compartimentul de resurse umane pentru posibile probleme
de personal ale echipei

Compartimentul personal are obligatia:
+ sa preia initiativa organizarii de consultari ale angajatilor pe diverse probleme
+ satina la curent sefii de compartimente cu privire la problemele de personal;
+ sa tind la curent sefii de compartimente cu privire la evolutiile legislative,
institutionale etc in domeniul resurselor umane;
» sa verifice nivelul de informare a angajatilor in legatura cu schimbarile/deciziile
luate Tn organizatie.

ASERTIVITATEA

Face parte din arsenalul abilitatilor de comunicare si se refera la capacitatea fiecaruia de
a-si sustine punctul de vedere. Este fara indoiala o abilitate foarte importanta in
contextul comunicarii interne gi al dezvoltarii organizationale.

Interactiunea fiecaruia dintre noi cu contextul organizational presupune intersectia
drepturilor si nevoilor noastre cu drepturile si nevoile celorlati membrii ai grupurilor din
care facem parte la un moment dat.

Drepturile oricarui angajat includ atat drepturile de natura juridica céat si pe cele general
umane. Intre acestea din urma se numara:
. dreptul de a exprima opinii si idei diferite
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. dreptul de a se gandi la propriile nevoi
. dreptul de a nu intelege
. dreptul de a cere sfatul sau ajutorul celor din jur
. dreptul de a refuza
. dreptul de a gresi
. dreptul de a-si schimba opinia
. dreptul de a avea succes

Ca tip de comportament, asertivitatea este un model echilibrat in raport cu stilul agresiv
si stilul pasiv. Comportamentul pasiv rezultd de obicei dintr-o incredere scazuta in
propria persoana. Persoanele cu comportament pasiv:

= evita sa-si spuna punctul de vedere

= evita conflictele, tind sa-si asume o vina si cand nu o au

= doresc sa multumeasca

= au un stil prea conciliant.

Persoanele cu comportament agresiv au in general o incredere exagerata in propria
persoana, ceea ce conduce constient sau inconstient la agresivitate. Sunt si cazuri in
care, din lipsa de incredere in sine, un individ poate deveni viclean si manipulativ, ceea
ce reprezinta un alt tip de agresivitate. Ambele manifestari au in comun tendinta de a
incalca drepturile celorlati.

In contrast cu cele de mai sus, comportamentul asertiv se caracterizeaza prin echilibru,
incredere in sine, onestitate, opinii, sentimente si nevoi comunicate cu claritate, respect
pentru nevoile i drepturile celorlalti.

Comportamentul asertiv tinde sa evite conflictele printr-o atitudine deschisa si

argumente. Drepturile asumate pentru propria persoand sunt in echilibru cu drepturile
acceptate pentru ceilalfi.

Abilitati de asertivitate

e Ce este arta de a spune nu

e Ce nu este asertivitatea

e Nu amabil dar nu dezagreabil

e Sa ne schimbam pentru a-i schimba pe altii
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Multi oameni nu agreeaza ideea de a le spune altora ca nu pot face un anumit lucru.
Sau se simt obligati cadnd colegii le cer o favoare sau se simt sub presiune cand cineva
superior ierarhic le cere ceva.

Exista locuri unde a spune ,nu” este privit cu dezaprobare, iar in politie, de exemplu, se
poate considera o indisciplind. Desigur, sunt situatii in care a spune ,nu” este o
necesitate. Exista insa atata angoasa in jurul consecintelor posibile incat oamenii nu
spun nimic, consimt la situatii pe care nu le agreeaza sau se incarca cu sarcini care nu
le apartin.

Asta nu e bine pentru nimeni, dar in special pentru persoana care se vede in situatia de
a lucra peste program pentru a-si termina propriile treburi abia dupa ce le-au facut pe ale
altora; sau care Tisi inghite resentimentele cand ,devine” voluntar pentru ceva care nu
doreste sa faca; sau care se cutremura la ideea de a fi putin mai dur in relatia cu un
furnizor sau chiar cu cineva din subordine.

Sfatul pe care 1l veti primi este sa fiti mai degraba asertivi decéat agresivi, ca si cum
asertivitatea este singura solutie de a rezolva o situatie dificila. $i nu este. Daca suntem
atacati sau se abuzeaza de noi atunci un mod agresiv de a lupta cu atacatorul este
probabil mai potrivit. Cuvantul cheie este ,potrivit”.

Deci agresivitatea poate fi potrivita, asertivitatea poate fi nepotrivita, dar existda o gama
mult mai larga de optiuni care pot fi adecvate decéat aceste doua tipuri.

lata cateva exemple de ce li se poate intdmpla unora, cand ceea ce gandesc si simt
este diferit de ceea ce fac.

Cei mai multi ,neasertivi” recunosc ca modelul lor de comportament este sa fie amabili
sau ascultatori mult mai mult decéat ar dori pana ajung la un punct in care numai sunt
capabili sa se abtina si atunci izbucnesc in mod dezagreabil si nepotrivit asupra oricui se
nimereste prin preajma.

Sunt trei feluri Tn care poate avea loc explozia. Primul este cand furia are loc in interiorul
subiectului si ramane neexprimata. Cel de-al doilea este cand este exprimata in mod
inadecvat si cineva care nu face parte din conflict - un coleg, o secretara sau chiar un
strain - devine receptorul. Cel de-al treilea fel loveste chiar persoana sursa, dar este
disproportionat fatd de picatura care a umplut paharul aflatéd la originea respectivei
explozii.

32

Str. Dr. Grigore Taranu Nr. 6, sector 5, Bucuresti, ROMANIA; E ST
Tel.: +4021.412.01.25; Fax: +4021.411.39.19; Email: contact@consortium.ro nterprise



RETEAUA DRGANIZATIILOR DECONSULTANTA IN AFACERI

Aceasta poate lasa impresia ca exista doar doua tipuri de stari sau comportamente pe
care le pot aplica: amabil sau dezagreabil. De fapt exista o multitudine de
comportamente aflate intre cele doua care pot fi intitulate ne-amabil sau chiar ne-
dezagreabil.

Asertivitatea este privita adesea ca o forma unicad de comportament: spui nu si gata,
ceea ce e cam dificil daca nu esti intr-adevar asertiv sau pur si simplu esti prea amabil.

Conceptul de a te afirma pe tine insuti (a-ti face auzitéd vocea, a fi inteles, a fi luat in
seama, a avea propria cale) trebuie largit pentru a include toate formele de
comportament. Poate include umorul, supunerea, iresponsabilitatea, manipularea, joaca,
agresivitatea etc.

Pana cand nu vom putea sa ne alegem acel comportament care ni se pare liber de
limitari sau teama de consecinte nu vom putea fi asertivi indiferent cat de instruiti am fi
pentru asta. Ne vom simti coplesiti in situatiile dificile.

A spune ,nu”
lata cateva trucuri care ne pot ajuta sa spunem ,nu”:

Daca spunem ceva serios nu trebuie sa zambim. Zambetul da un mesaj confuz si
slabeste impactul a ceea ce spunem.

Daca cineva vine la biroul nostru si vrem sa parem pe faza, ne ridicam in picioare. La fel
cand vorbim la telefon. In picioare suntem la acelasi nivel si creeaza un avantaj
psihologic.

Daca cineva sta jos si Incepe sa ne vorbeasca despre ce vrea, trebuie sa evitam sa il
incurajam prin limbajul corpului, cum ar fi incuviintarea din cap. Trebuie sa fim cat mai
retinuti, sa evitam sa punem intrebari care ar putea indica un interes din partea noastra
(de genul: ,Cand ai nevoie?” sau ,Chiar trebuie s& fie gata In dup&-amiaza asta?”)

E potrivit sa intrerupem pentru a spune ceva de genul: ,imi pare rdu, te intrerup”. Apoi
putem folosi orice se potriveste cu situatia. Daca lasam pe cineva sa-si termine
interventia fara a-l intrerupe, va avea impresia ca suntem interesati si doritori. Neprimind
nici un raspuns va crede ca suntem de acord cu planul lor (de a ne face sa facem ce vor
ei). lata doua abordari posibile:
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1. Indata ce observdm ca cineva vrea s& ne incarce cu ceva (inima noastra simte
ca vor sa ne ceara ceva) trebuie sa le aratam ca stim: ,Stiu ce vrei — vrei sa ma rogi sa
termin propunerea pentru proiectul acela. As vrea sa te ajut, dar din pacate nu pot
acum.”

2. Sedintele sunt o buna ocazie sa ne trezim cu sarcini cu care nu vrem sa ne
incarcam. Simtim cum ni se pregateste. Pentru a evita inevitabilul, e bine s& incercam
sa spunem ceva de genul: ,Trebuie sa va spun tuturor de la inceput ca nu mai pot
include nimic Tn agenda mea pentru urmatoarele doua saptamani.

Aceste mici trucuri ne pot ajuta sa ne simtim mai siguri $i sa ne adaptam unui nou
comportament. Pentru ca este clar: daca ceilalti stiu ca pot profita de tine (si poate sa nu
fie intentionat, pur si simplu esti o tintd ugoara) e nevoie sa arati cu hotarare ca lucrurile
se schimba.

A ne schimba noi ingine pentru a-i schimba pe altii

Multi dorim ca persoana cu care suntem in conflict sau ne intimideaza sa se schimbe.
Atunci totul ar fi Tn ordine. Cu totii am auzit agsa ceva de la un coleg, prieten, partener
sau chiar ne-am spus noi insine: ,Daca m-ar asculta, nu am avea nici o problema”,
,Daca nu s-ar mai plange atat de lucrarile mele as fi mult mai fericit.”

,Dacad” pune in sarcina altei persoane sa se schimbe si o face raspunzatoare pentru
cum simtim noi. Folosind unele dintre uneltele propuse mai sus, putem dobandi
sentimentul de control al situatiilor in loc sa fim o victima a vointei altora.

Este parte a naturii umane sa ii acuzam pe altii cand lucrurile merg prost in viata noastra
sau cand suntem raniti. Renuntand la scuza ,daca”, ne eliberam si de nevoia de a-i
acuza si invinovati pe altii. E bine de asemenea, sa ne gandim ca decéat sa asteptam sa
se schimbe altii pentru ca lucrurile s& mearga bine, avem cu totii capacitatea sa luam
controlul si sa le schimbam cum ne convine noua.

Ceea ce face lucrurile mai simple este ca pentru a ne obisnui sa spunem mai usor ,nu”,
nu trebuie sa ne schimbam intreaga personalitate pentru a obtine un rezultat mai bun!
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RETEAUA DRGANIZATIILOR DECONSULTANTA IN AFACERI

MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Managementul conflictelor poate juca un rol important in dezvoltarea organizationala, in
special in situatii de schimbari majore. Conflictul este o intdmplare fireasca, parte
integrantd a schimbarii si dezvoltarii. Conflictul apare pentru ca oamenii au interese
diferite si in exercitarea acestora tind uneori sa obstructioneze activitatea altor persoane.
Avand in vedere ca sentimentele sunt cel mai adesea parte a conflictelor si ca ele nu pot
fi anihilate, efortul de solutionare a disputelor trebuie concentrat asupra ameliorarii si
rezolvarii problemelor de comportament. Conflictele nu trebuie Iasate sa ,dospeasca” ci
trebuie rezolvate imediat ce apar.

Pentru a putea preveni gi solutiona conflictele, este necesar sa se cunoasca sursele
potentiale de conflict. In general aceste surse constau in:

diferente de perceptii (asupra misiunii, planului de actiune)

resurse limitate (financiare, umane etc)

deficiente de comunicare (intre departamente: rivalitate, ambitii)

perceptia rolurilor (conflicte de rol)

invadarea teritoriului (conflicte de putere)

trasaturi/atitudini individuale (aroganta, boala, pasivitate)

trasaturi/atitudini de grup (structura, elitism, cultura organizationala)

VVVVYVYVYVYY

Conducerea organizatiei se poate preocupa de prevenirea si evitarea conflictelor prin:

stabilirea unor obiective clare ale organizatiei

repartizarea eficienta a resurselor

politici si proceduri de personal corecte si transparente (dezvoltare personala,
recunoastere si recompensare)

management eficient: valori, rezolvarea problemelor, incurajarea initiativelor,
prioritizare, dezvoltare personala

YV VYVYVY

Atunci cand apar situatii conflictuale este recomandabil s& se faca o autoevaluare a
situatiei conflictuale. Aceasta cuprinde urmatorii pasi:

Analiza
« descrierea conflictului pe scurt, in mod obiectiv.
+ identificarea partilor aflate in conflict
« care sunt relatiile cu acestea?

Constientizarea:
» definirea conflictul din punctul de vedere al autoevaluatorului
» definirea conflictului din celalalt punct de vedere
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ROCA

RETEAUA DRAGAMNIZATIILOR DECOMNSULTAMNTA IN AFACERI

Atitudinea:
» evaluarea propriei atitudinii (am fost rezonabil?)
+ evaluarea atitudinii celeilalte parti (a fost rezonabila?)
+ identificarea argumentelor in sustinerea evaluarilor

Actiunea:
» ce se intreprinde vizavi de conflict?
* adoptarea unei strategii de comunicare verbala/ non-verbala

Evaluarea:
. conflictul a fost rezolvat?
. care a fost rezultatul?

. daca rezultatele nu sunt multumitoare, ce pasi ar fi trebuit urmati pentru a se
ajunge la un compromis?

In cazul in care apar conflicte care nu pot fi solutionate intre partile implicate este
necesara medierea acestora de catre un tert.

Principalele etape ale medierii sunt:
v clarificarea problemelor
v"indiferent de controlul discutiei:

cine vorbeste si cind
ce se va discuta
v' realizarea unui acord: intelegere sau compromis

v plan de actiune:

cine va face ce
cand se va face
cand se vor evalua rezultatele

Dezvoltarea organizationala joaca un rol tot mai important in managementul modern,
fiind legata de resursa cea mai importanta a oricarei organizatii, oamenii. Este aplicabila
indiferent de marimea sau domeniul de activitate al organizatiei, dand roade atat in
societatile comerciale cat si in sectorul public sau in organizatiile neguvernamentale.
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