5. FUNCTIA DE ANTRENARE

Functia de antrenare reprezintd ansamblul proceselor prin care se traseaza cursul evolutiei
actiunilor din firma, iar personalul angajat este determinat sa-1 urmeze. Functia de antrenare se bazeaza
puternic pe abordarea comportamentala a managementului, in care procesele de comunicare §i motivare
(§ 1.2) au un rol decisiv.

Trasarea cursului evolutiei activitatilor din firma, transmiterea sarcinilor si responsabilitatilor, a
planurilor de actiune, se poate realiza pe baza unui proces de comunicare eficienta. in perioada secolului
trecut, aceastd componenta a functiei de antrenare era incadrata in procesul de management ca functie de
comandd, esenta sa constand in declangarea actiunilor. La ora actuald, esenta functiei de antrenare consta
in capacitatea de declansare a actiunilor, de mobilizare si antrenare a angajatilor din firméa in procesul
muncii.

Prin intermediul functiei de antrenare, previziunile si planurile elaborate in prealabil, se transpun
in realitate.

Functia de antrenare ofera raspunsuri la urmatoarele intrebarii.

Ce trebuie facut?

Cand trebuie facut?

De citre cine trebuie facut?

Care este modalitatea influentarii comportamentului angajatilor, pentru a urma cursul stabilit?

5.1 Comunicarea

Comunicarea reprezintd un proces esential de mentinere a legaturilor interumane, care sta la baza
organizarii sociale.
Majoritatea vorbitorilor percep cuvantul comunicare ca pe un schimb de mesaje, fapte, idei,
impresii, intre doud sau mai multe persoane.
Conceptului de comunicare nu i s-a stabilit inca o definitie unicé, incercarea de a gasi o definitie
universal valabila fiind aproape imposibila.
Scopul comunicarii este cel de informare, motivare, convingere, instruire, Incurajare.
Obiectivul comunicarii este cel al crearii unei modalitati prin care mesajele sa fie receptate (auzite,
citite), intelese, acceptate.
Comunicarea este un proces complex care, din unghiul stiintei comunicarii, dispune de patru
componente fundamentale [Cui-2000]:
o Emititorul,
o Canalul,
e Informatia,
e Receptorul.

Emitdtorul (sursa) initiazd procesul de comunicare prin stabilirea primului transfer de informatie.
Emitétorul transforma (codificd) mesajul in semnale specifice pentru a putea fi transferat .

Canalul sau media reprezintd calea (mijlocul, suportul) de transportare si distribuire a informatiei.
Canalul de comunicare poate fi compus. In cazul comunicarii orale “fati in fatd”, intre doua sau mai
multe persoane, sunt activate canalele vocale, auditive, vizuale.

Informatia reprezintd mesajul, stirea, ideea, emotia, sentimentul trimis pe canal de cétre emitator,
pentru a fi primit de catre receptor.

50



Receptorul primeste, decodifica si interpreteaza (conform percetiilor proprii) mesajul. Decodificarea
este puternic influentatdi de modalitatea de interpretare. Receptorul inchide bucla procesului de
comunicare (trimite feedback) prin transmiterea rezultatului procesului de interpretare, devenind emitator.

In foarte multe situatii, procesul comunicarii este confundat cu stabilirea transferului de informatie. in
aceste situatii receptorul devine o fintd, care receptioneaza (percepe) sau nu mesajul.

Un exemplu este expresia urmatoare: “I-am spus, deci i-am comunicat.” Emitatorul trebuie sa
gaseasca o cale prin care sd transforme tinta in receptor (fig. 5.1). Transformarea receptorului in emitator,
indica faptul cé procesul comunicarii este complet.

. Informatie Informatie
Emititor ——————* (Canal ———— Eeceptor

Figura 5.1 - Modelul elementar al comunicarii

In teoria informatiei apare foarte frecvent fenomenul de entropie (eroare aleatoare, activati la un
anumit nivel, care provoaca dezorganizarea sistemului), mesajul putandu-se distorsiona sau deteriora pe
parcurs, pana la pierderea datelor initiale. Sistemului i se poate aplica o autoreglare prin intermediul
reactiei (feedback),(fig.5.2).

» Informatie
Emititor Eeceptor

Canal

Feedbaclk
Fig.5.2

Comunicarea interumana este Insd mult mai complexa, canalele de transmisie §i respectiv, informatiile,
fiind de fapt multiple (cuvinte, ton, intonatie, emotii, gesturi, ganduri, etc.) Rolurile intre emitator si
receptor se schimba permanent, fluxul de informatii functionand, de fapt, in ambele sensuri, fiecare
utilizand canale multiple pentru a transmite mesaje intercorelate si formulate in coduri diferite.

Comunicarea organizationald are rolul de procesare a informatilor si mesajelor in vederea realizarii
obiectivelor individuale si comune ale angajatilor organizatiei respective, care trebuie:
e si informeze;
sa armonizeze dinamica schimbarilor;
sd antreneze resursele umane in procesele din firma;
s creeze un climat placut de lucru ;
sa faciliteze lucrul in echipe ;
sd promoveze imaginea si perspectivele firmei ;
sa dezvolte identitatea unei firme.

5.1.1 Forme de comunicare

In functie de natura simbolurilor utilizate, comunicarea poate fi:

Comunicarea verbala utilizeaza limbajul ca forma de exprimare, este cel mai complex sistem de
semnificatii (gramatica), fiind util pentru dezvoltarea intelectului uman, pentru dezvoltarea procesului
invatarii, dezvoltarea gandirii logice, a intelegerii implicatiilor, relatiilor exprimate in notiuni, judecati,
rationamente.

Comunicarea verbala permite un joc logic al transmiterii ideilor, intr-o derulare flexibila,
spontana.
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Comunicarea verbala este de doua tipuri:

e comunicarea orald — adresata receptorului auditiv;
e comunicarea scrisd — adresata receptorului vizual.

Comunicarea nonverbalid, utilizeazd simboluri nonverbale, exprimate prin manifestari ale
corpului (gesturi, mimicd, accent, intonatie, interjectii etc.), care creeazad anumite intelesuri de genul:
repetd, contrazice, inlocuieste, completeaza, accentueaza mesajul transmis prin comunicarea verbala.

Comunicarea nonverbala poate fi:
e comunicare interpersonald, in cazul in care emititorul este o persoana care se adreseaza
altei persoane din motive de ordin personal, de cele mai multe ori in nume propriu;
e comunicare organizationala, cand emitatorul este angajat/implicat intr-o organizatie, iar
procesul de comunicare presupune realizarea unor obiective specifice organizatiei.

Dupa modul de desfasurare, comunicarea se clasifica in:

comunicare reciproc directd (fata in fata);

comunicare reciproc indirecta (la telefon);

comunicare unilaterald directa (sedinte);

comunicare unilaterald indirecta (filme sau discursuri).

Dupa gradul de oficializare, comunicarea se clasifica in:

e comunicare formala;
e comunicare informala.

5.1.2 Barierele de comunicare si caile depasirii acestora

Informatia transmisa in procesul de comunicare, poate fi blocata sau doar perturbati de o serie de
factori, care se interpun intre semnificatia intentionatd §i cea perceputd, cauzele putand fi generate de
oricare din componentele comunicarii (emitator, mesaj, canal, receptor), sau de interactiunea lor.

Barierele constau n:
- tendinta de a auzi doar ce doreste receptorul sa auda;
utilizarea neadecvata a elementelor procesului de comunicare;
evaluarea sursei obiective, aplicand criterii subiective: acelasi mesaj poate sa aiba sensuri diferite in
functie de modul in care este privit emitatorul;
perceperea diferitd a acelorasi cuvinte de catre persoane diferite;
- fluctuatia emotiilor §i incapacitatea stapanirii lor;
ignorarea informatiilor, care sunt in dezacord cu ceea ce cunoastem;
perceperea diferita a aceluiasi mesaj in functie de contextul in care se afla  receptorul;
incapacitatea distingerii unui mesaj relevant de unul cu semnificatie redusa.

In continuare sunt prezentate citeva abordari esentiale, cu ajutorul cirora se pot depasi barierele de
comunicare. In principal, ele constau din:

- stabilirea clard a scopului comunicari;

- pregatirea procesului de comunicare, prin clarificarea ideilor si abordarii (de preferinta in scris);
- identificarea momentului potrivit pentru deschiderea comunicarii;
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- utilizarea unui limbaj simplu, clar, deschis, si direct;

- incercarea identificarii tuturor elementelor, care determind o anumita perceptie;

- acceptarea de citre fiecare participant in procesul de comunicare, in primul rand a posturii de
ascultdtor, urmand sa fie si emitator;

- corelarea spuselor cu faptele;

- transformarea stilului comunicarii, din defensiv in productiv;

5.2 Deprinderi de comunicare

5.2.1 Atitudinea

Pentru dezvoltarea deprinderilor de comunicare, este necesar sd se constientizeze complexitatea
procesului de comunicare interumand, care integreaza toate insusirile specifice fiintei umane. Prima
insugire strict umana, necesara dezvoltarii procesului de comunicare si care std la baza progresului
omenirii, este capacitatea de constientizare.

Capacitatea de congtientizare reprezintd insusirea, care poate ajuta o persoand implicatd in
procesul comunicdrii, sd analizeze felul in care se vede pe ea insdsi, respectiv, pe cei cu care comunica,
pentru a intelege felul in care ceilalti se percep pe ei insisi si pe cei din jurul lor. /n cazul in care
persoana implicatd in comunicare nu realizeaza aceasta analiza a perceptiilor, risca sa-si proiecteze
ideile asupra comportamentului celor cu care comunica, considerandu-se obiectiva. [Cov -93]. Acest
fenomen poate limita considerabil potentialul personal si capacitatea de a realiza legaturi interumane.

5.2.2 Influentele

Daca propria perceptie a unei persoane este influentatd de mediul exterior, de modelul social
curent, de opiniile, perceptiile sau modelul de viata al celor din jurul sdu, apare riscul unei imagini
personale distorsionate de genul :

e Nu esti competent!
e Esti un visitor !
e De ce nu intelegi? E simplu !
e Nu esti niciodata punctual !
In cele mai multe cazuri, aceste expresii reprezinta proiectiile caracterului persoanelor din jur
(caracter, care la randul sau poate fi cu deficiente)

Atitudinea unei persoane este determinatd de conditiondrile pe care le experimenteaza pe
parcursul vietii. Cele mai importante teorii ale determinismului sunt prezentate in continuare :
1. determinismul genetic: temperamentul este inscris in codul genetic i provine de la bunici, strabunici,
etc.
2. determinismul fizic : trairile care marcheaza o persoanda in timpul copildriei si care-i formeaza
caracterul, educatia, etc.
3. determinismul mediului ambiant : conditiondrile experimentate la locul de munca (din partea sefului,
colegilor de munca), conditiondrile experimentate in familie (din partea sotului/sotiei), conditiondrile
economice, sociale, politice.

Atitudinea formatd a unei persoane, bazatd pe conditiondrile experimentate pe parcursul vietii si
respectiv pe perceptiile pe care si le-a modelat, o determina sa se comporte intr-un anumit mod specific,
bazat pe modelul individual STIMUL - RASPUNS . In sinteza, fiecare persoani are un anumit model de a
fi si de a se exprima, fiind conditionatd de oglinda sociala. Modelul specific fiecirei persoane nu reflecta
adevarata naturd umana.
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in perioada celui de-al doilea rizboi mondial, V. Frankl [Cov -93] - psihiatru evreu, a fost
inchis intr-un lagar nazist, iar familia sa a fost omorata. El era supus la chinuri continue. Intr-o zi a
congtientizat cd, oricare ar fi tratamentul inuman, la care urma sa fie supus, identitatea sa fundamentala
era intactd. Putea hotdri in felul siu interior daci toate acele evenimente urmau si-1 afecteze. Intre ceea
ce 1 se intampla (stimulul) si rdspunsul siau, se afla libertatea sa, puterea interioard de a alege
raspunsul.

Libertatea si puterea interioard de a alege, implica urmatoarele inzestrdri, unice fiintei umane, pe
baza cdrora o persoand se poate autodepasi:

1) Constientizarea;

2) imaginatia (abilitatea de a crea mental dincolo de realitatea prezenta);

3) congstiinta morala ( simt inrddacinat in fiinta umana, care avertizeaza persoana asupra binelui si
raului);

4) vointa autonomd ( capacitatea de a actiona conform propriei constiinte, lipsita de alta influenta).

Omul, fatd de animale, are capacitati nelimitate, putdndu-si dezvolta deprinderile de comunicare. Omul se
poate autoprograma.

V Frankl considera ca procesul de autoprogramare reprezinta deprinderea proactivitdtii.

Proactivitatea inseamnd mai mult decdt a lua initiative. Deprinderea proactivitatii implica:
— sa se dea prioritate valorilor i nu sentimentelor;
— luarea initiativelor si respectiv, asumarea responsabilitatilor.

Persoanele proactive 1si asuma responsabilitatile fara sa invinuiascd imprejurdrile sau conditionarile
mediului. Persoanele proactive sunt influentate de stimuli externi, insa raspunsul lor la stimul, reprezinta
o optiune, raspunsul fiind intemeiat pe criteriul valoric.

Persoanele reactive sunt afectate de ambianta sociald, dacd sunt sau nu tratate cu consideratie,
trecand rapid pe pozitii defensive, de protejare. Viata emotionald a persoanelor reactive, depinde de
comportamentul persoanelor care le inconjoara.

Victor Frankl considera ca exista trei valori esentiale in viata:
1. cea existentiala (evenimentele pe care le experimenteaza o persoana, modul de mentinere si
procurare a nevoilor de trai);
2. cea creativa (contributia pe care o aduce o persoana in societate, ceea ce lasd In urma sa);
3. cea a atitudinii (raspunsul pe care-l di o persoana evenimentelor din viatd).
Proactivitatea genereaza creativitate, ingeniozitate, climat pozitiv si stimulativ in jur.
Limbajul utilizat de o persoana, reprezinta un indicator al gradului de proactivitate.

Limbajul persoanelor reactive difera de limbajul persoanelor proactive. In tabelul 5.1sunt prezentate
alternativele limbajului proactiv fatd de cel reactiv.
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Tab. 5.1

Limbaj reactiv Limbaj proactiv

Nu ma pot concentra. Pot sd incerc sa ma concentrez.
(sunt supus conditionarilor exterioare, nu ma

desprind)

Nu se mai poate face nimic.
(sunt supus conditionarilor exterioare)

Sd vedem ce solutii exista.

Ma enerveaza.
(conditionarile exterioare imi stapdnesc viata
afectivd, nu sunt responsabil)

M pot controla.

Nu va fi de acord cu prezentarea mea.
(atitudinea altei persoane imi ingradeste
activitatea)

Pot incerca sa fiu convingator. Voi
pregati prezentarea.

Trebuie sa rezolv astfel situatia.
(conditionarile exterioare imi dirijeaza
activitatea)

Prefer sa rezolv astfel situatia.

Nu pot.
(conditionarile exterioare imi dirijeaza
activitatea)

Optez pentru aceasta alternativa.

Voi opta pentru o alternativa
potrivita.

Sunt obligat sa rezolv alte probleme.
(conditionarile exterioare nu imi dau libertatea
de a-mi stabili actiunile)

Persoana reactivi se bazeaza pe sansele vietii, respectiv, pe dorinta inexistentei conditionarilor.
Persoana proactivd se bazeaza pe forta interioard de a Tnvinge obstacolele vietii. In tabelul care urmeaza
este prezentatd diferenta de atitudine dintre o persoana reactiva si una proactiva. (tab.5.2)

Tab. 5.2

Atitudine reactiva

Atitudine proactiva

Daca nu as avea un sef dictatorial. ..

Pot gasi alternative competitive §i de
cooperare.

Daca as avea un partener mai intelegator. ..

Pot gasi alternative de cooperare, de
intelegere.

Daca copiii mei nu ar avea o asemenea
atitudine...

Pot fi mai intelegator, tolerant,
rabdator...

Daca as putea promova. ...

Pot munci mai mult. Pot sd fiu mai
activ.

Daca as avea mai mult timp sa rezolv anumite
probleme....

Pot gasi alternative de rezolvare a
acelor probleme.

Ce bine ar fi dacad ag avea mai multi bani.

Imi gestionez viata cu banii pe care-i
am. Pot gdsi alternative sa castig mai
mult.

Dezvoltarea deprinderilor de comunicare insemna eficientizarea procesului de comunicare,
respectiv, transmiterea i receptarea corecta si rapida a mesajului. Luarea si respectarea angajamentelor,
reprezinti deprinderea de baza a eficientei. In consecintd, procesul comunicirii devine eficient daca
persoanele implicate au o atitudine proactiva si isi respectd angajamentele.

Fiecare persoana are libertatea propriilor actiuni, insa de fiecare datd rezultd si o consecinta,
guvernata de legi rationale. O persoand, oricat de proactiva ar deveni, incd mai poate experimenta optiuni
pentru anumite situatii §i evenimente, a caror consecinte sa nu fie cele asteptate. Astfel de optiuni se
numesc erori.
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Corectarea unei erori (greseli) se poate realiza prin urmatorul exercitiu de proactivitate, care poate
transforma esecul 1n succes:

e se recunoaste greseala pe loc;
e sc corecteaza greseala;
e se extrage invatatura.

Exista greseli realizate in trecut, a caror consecinte nu mai pot fi schimbate. In astfel de situatii
atitudinea proactiva este cea a acceptarii lor cu senindtate.
Persoanele reactive nu-si recunosc greselile, nu le corecteazd , nu extrag invataturile din ele, tot
procesul dand nastere unor greseli de alt ordin, denumite greseli camuflaj, dupa cum urmeaza:

e autoiluzionarea,
e autojustificarea,
e minciuni rationalizate.

De obicei, greseala camuflaj amplificd greseala initiald, rezultdnd situatii neproductive sau
distructive.

5.2.3 increderea

Daca intre doud persoane existd incredere considerabild, comunicarea se realizeaza instantaneu,
cuvintele devin de prisos.

Daca una dintre cele doud persoane manifestd un comportament reactiv, increderea dispare, iar
comunicarea devine dificila. Comportamentul reactiv poate fi de genul :

lipsa de amabilitate;

lipsa de respect;

purtare tdioasa;

atitudine necuviincioasa;

atitudine arbitrara;

fara consideratie;

se ingeald increderea;

se ameninta;

interlocutorul este privit de pe pozitia rangului.

Pentru castigarea increderii, o persoand poate intreprinde urmatoarele actiuni :
1) Infelegerea semenului, (cea mai puternica actiune pentru castigarea increderii)

2) Atentia acordata gesturilor marunte, (salutul politicos, acordarea de prioritate in diferite situatii,
disponibilitatea sau promptitudinea de a realiza mici gesturi sau servicii etc.)

3) Respectarea angajamentelor, (respectarea unui angajament sau a unei promisiuni este resimtita ca

si o confirmare a iIncrederii castigate, iar nerespectarea unei promisiuni reprezintd o inselare a
increderii investite)
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Obs. Oamenii obignuiesc sa-si facd sperante plecand de la niste promisiuni, mai cu seama privind
mijlocele lor de existenta.

4)

S)

Definirea asteptarilor, (chiar daca o situatie pare s fie clard, se pot evita posibilele neintelegeri si
frustrari ulterioare, prin stabilirea concreta a modului de actionare, de atribuire a sarcinilor etc.).

Dovedirea integritatii personale
Integritatea personald genereaza incredere i presupune:
e onestitate,

e Joialitate,
e toti sunt tratati conform acelorasi principii.

“Cu timpul, cine se bucura de increderea celorlalti, sfarseste prin a fi iubit”

6) Exprimarea scuzelor si a regretului in cazul unei greseli, a inselarii increderii;

Persoanele care isi exprima scuzele imediat si “din toatd inima”, au nevoie de fortd de caracter.
Persoanele care nu reusesc sd-si exprime scuzele, pentru greselile realizate sunt lipsite de siguranta
interioard, considerand ci devin vulnerabile in cazul in care actioneazi in acest sens. In multe situatii,
gestul exprimarii regretului este confundat cu o dovada de slabiciune, de care ar putea abuza ceilalti. Pe
aceastd tema, se prezintd mai jos opinia lui.

Leo Roskin: ” Numai cei slabi sunt cruzi . Bldndetea este a celor puternici.” [Cov-93]

5.2.4 Modelul ratiunii Win-Win (Castiga-Castiga)

In relatiile interumane au fost identificate 6 modele ale interactiunilor umane:

1)

2)

3)

4)
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Win-Win (Castiga -Castigd) — reprezintd modelul persoanelor, pentru care solutiile adoptate
sunt reciproc avantajoase. Modelul Win-Win se bazeaza pe urmatoarele caracteristici :

viata este o arend de cooperare, nu de competitie ;

se bazeazd pe paradigma care afirma ca, existd destul pentru fiecare, succesul unuia nu se
realizeaza cu pretul insuccesului sau excluderea altuia.

Win-Lose (Castiga - Pierde) — reprezintd modelul persoanelor, care se considera permanent in
situatii de competitie, In care domina lipsa de incredere si se bazeaza pe atitudinea ca unul singur
va castiga, iar celalalt va pierde.

Lose-Win (Pierde — Castiga) — reprezintd modelul persoanelor lipsite de forta interioard, care
adoptd urmatoarea atitudine : “sunt un pacifist fac orice sa fie pace”. Persoanele care adopta
modelul Lose-Win se bazeaza pe urmatoarele caracteristici :

nu au nici un criteriu, nici o viziune.

sunt foarte afectivi fatd de persoanele care adoptd atitudinea Win-Lose, practic trdiesc doar pe
seama lor.

Modelele Win-Lose si Lose —Win sunt generate de sentimentul insecuritaitii interioare.

Lose-Lose (Pierde-Pierde) — reprezinta filozofia persoanelor cu totul dependente si lipsite de o
directie interioara si care, sunt profund nefericite.



5) W - (Castiga) — Persoanele cu aceastd mentalitate se gandesc sa-si asigure propriile interese si
lasd 1n seama celorlalti sa le asigure pe ale lor.

6) W-W or no deal (Castiga-Castiga sau nu colaborim) — reprezintd o variantd superioard a
optiunii Win-Win.

5.2.4.1 Cele 5 dimensiuni ale principiului Win-Win (Castiga-Castiga)
Principiul Win-Win cuprinde cinci dimensiuni interdependente ale vietii.

1) Caracterul care implica - integritate,
- maturitate,
- mentalitatea abundentei.
Integritatea reprezinta valoarea pe care ne-o acordam noua insine.

O persoana nu poate opta pentru stilul Win, daca nu stie ce inseamna Win pentru ea insasi, adica, ce
i se potriveste cel mai bine i nu se acordeaza cu valorile sale cele mai intime.
” Dacd nu ne respectam angajamentul fata de noi ingine, inseamnd cd nu le respectam nici fata de altii,
iar ceilalti ne percep duplicitatea si adoptd pozitii defensive.” [Cov-93]

Maturitatea reprezintd echilibrul dintre curaj si consideratie. In foarte multe situatii, oamenii
esueaza n manifestarea curajului in echilibru cu consideratia, modelul relationarii stabilindu-se conform
fig.5.3.

O persoand maturd isi exprima sentimentele si convingerile in mod curajos, tindnd seama de
sentimentele §i convingerile altora.

Ridicat

C Lose-Win Win-Win
1(\)1 (Pierde — Castiga) (Castiga —Castiga)
S
I
D
E
R
A Lose-Lose Win-Lose
¥ (Pierde-Pierde) (Castiga - Pierde)
E
Scizut Scizut CURAJ Ridicat

Fig. 5.3 Modelul relationdrii interumane in functie de raportul curaj/consideratie

Mentalitatea abundentei se bazeaza pe certitudinea ca existd indeajuns pentru fiecare.
Mentalitatea restristei se bazeaza pe certitudinea cd cineva nu poate obtine ceva decat pe

socoteala altcuiva. Atunci cand altcineva are un succes mai deosebit, sau se bucurd de o recunoastere
speciala, persoanele cu mentalitatea restrigtei percep situatia ca si cum li s-ar fi luat un drept, care li se
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cuvenea. Simtul valorii lor personale existd prin comparatie, iar succesul altcuiva e interpretat ca si
propriul lor esec.

Persoanele care au mentalitatea restristei adopta in general atitudini de genul :

- 1si investesc energiile acaparand obiecte §i oameni pentru a-gi Intdrii sentimental valorii
personale;

- vor ca ceilalti sa fie asa cum vor ei (propriile lor duplicate) ;

- se inconjoard cu persoane, care sd nu-i contrazicd, oameni mai slabi ca ei ;

- se incadreaza greu sau deloc in echipe bazate pe complementaritate;

- diferentele sunt interpretare ca semn de insubordonare si neloialitate.

2) Relatii
Relatiile productive se bazeaza pe incredere. In situatiile in care increderea este precara, se ajunge
foarte des la compromisuri, neexistdnd canalele unei comunicari mutuale.

Situatia ideala pentru dezvoltarea unei relatii Win-Win, este dezvoltarea increderii reciproce,

apeland la atitudini de genul :
e de sincerd amabilitate,

de respect,
de apreciere a interlocutorului si al punctului sau de vedere,
incercarea de a prelungi discutia,
ascultarea interlocutorului cu atentie si cu rabdare,
exprimarea parerii cu mult curaj,
evitarea reactiilor bazate pe conditiondrile exterioare,
depunerea efortului pentru un demers proactiv.
insistenta in demersul proactiv pand cand persoana respectiva incepe sd-si dea seama de
posibilitatea unui castig de ambele parti
In cazul in care nu se reuseste stabilirea relatiei Win-Win, este de preferat si se opteze pentru
variantele " Win-Win or no deal” sau " Win-Win compromisul”

3) Acordurile

Acordurile decurg din relatiile create si definesc, respectiv, orienteazd modalitatea evolutiei
relatiei Win-Win. Acordurile stabilite in cadrul unei relatii Win-Win se numesc “acorduri de
performanta”, sau “acorduri de parteneriat”.

Acordurile create prin modelul Win-Win acopera un larg evantai de relatii interdependente, in
care sunt explicite urmatoarele cinci elemente:

1) Rezultatele dorite (si nu metodele) - ce anume trebuie realizat si cind,

2) Liniile directoare - specifica parametrii (principii, strategii) in cadrul cérora se obtin rezultatele;

3) Resursele - indicd suportul uman, financiar, tehnic sau organizatoric, pentru obtinerea
rezultatelor scontate;

4) Administrarea responsabilitatilor - stabilesc standardele executdrii si data evaludrii;

5) Consecintele - specifica ce se va intdmpla in urma evaludrilor si respectiv, data evaludrilor .

4) Sistemele
Daca se negociazd intr-o anumitd situatie conform modelului Win-Win, dar in final se impart
recompensele conform relatiei Win-Lose, relatia este sortitd esecului. In consecintd, pentru mentinerea
relatiei Win-Win, se creeaza un sistem de colaborare pe baza de acord, din care sd rezulte recompense
bazate pe relatia Win-Win.
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5) Metode

Metodele fundamentale pentru stabilirea relatiei Win-Win sunt:

1) separarea persoanei de problema;

2) punerea accentului pe profit §i nu pe pozitie in felul urmator ;

3) se apeleazi la comunicarea empatica

Pentru punerea accentului pe profit si nu pe pozitie :
a) se priveste problema si din alte puncte de vedere, pentru a fi inteleasa, respectiv, pentru a
putea exprima nevoile si preocupdrile celeilalte parti;

b) se identifica rezultatele si preocuparile (nu pozitiile);
c) se determina rezultatele, care pot constitui o solutie pe deplin acceptabila;
d) se cautd alternative pentru obtinerea acelor rezultate.

5.2.4.2 Comunicarea empatica

Principiul comunicarii empatice se bazeaza pe intelegerea partenerului de comunicare si respectiv,
pe gasirea cailor prin care mesajul transmis sa fie inteles de acesta.
Comunicarea empaticd reprezintd cea mai importantd aptitudine de comunicare.
Comunicarea empaticd implica deprinderea ascultdrii empatice. Din cele patru modalitati ale
comunicdrii, citirea, scrierea, vorbirea si ascultarea, putine persoane beneficiazad de educatia ascultarii.

O persoana asculta pe unul dintre cele patru niveluri:
1. ignora interlocutorul (neascultandu-1 de fapt)
2. se preface ca asculta ("da, da ; hmmm ; asa, aga")
3. asculta selectiv (asculta doar fragmente)
4. asculta activ (concentrarea energiei pe cuvintele rostite)
Forma cea mai elevata a ascultarii este ascultarea empaticd, care reprezinta un mod de a asculta
cu intentia de a Intelege.
Ascultarea empatica nu implica o atitudine aprobatoare; Inseamna o intelegere cat mai deplina,
cat mai profunda atat la nivelul intelectual, cat si la cel afectiv al interlocutorului.

Expertii sustin ca:
10% din comunicare se realizeaza prin cuvinte ;
30% din comunicare se realizeaza prin sunete;
60% din comunicare se realizeaza prin limbajul corpului;

Ascultarea empatica are un efect terapeutic si vindecdtor, oferind interlocutorului asa numitul
"ozon psihologic".

Exemplu : "Permiteti-mi sd ma conving ca v-am inteles punctul de vedere §i sa identificam care
sunt punctele mele de vedere care va nelinistesc. Dacd incepeti prin a judeca, nu veti putea intelege
niciodatd pe deplin"

Intelegerea reciproca reprezinta calea identificarii posibilelor solutii alternative. Daca o persoana
incepe prin a judeca, nu va reusi sd inteleaga perceptiile celeilalte persoane pe deplin.

Tactica esentiala a ascultarii empatice este sd se reformuleze continutul si daca este posibil, sa se

reflecte sentimentele mesajului prezentat de interlocutor, pentru ca acesta sa sesizeze modul in care a fost
perceput.
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Ascultarea empaticd este un proces aparent simplu, dar, in fapt, foarte complex. Ascultarea
empatica consta in compunerea continud a urmatoarelor forme de ascultare:
a) ascultarea de sprijin,
b) ascultarea de raspuns,
¢) ascultarea de asimilare.

Detaliind, se fac precizarile ca:

a) Pentru obtinerea informatiilor, partenerul de dialog poate fi Incurajat sa le ofere. Prin
ascultarea de sprijin se receptioneaza informatiile solicitate.
b) Se ofera un raspuns episodic, doar pentru mentinerea dialogului, care poate furniza informatie

utild. Procesul comunicarii poate fi consolidat prin intermediul ascultirii de raspuns
indiferent daca informatiile receptionate sunt utile sau nu.
) Ascultarea de asimilare genereaza Intelegerea corecta a mesajului prin luarea in considerare
a tuturor tipurilor de comunicare: gestica, tonul vocii, etc.
Ascultarea empatica se bazeaza de asemenea pe un set de norme esentiale, prezentate in continuare:
1. Se percep toate cuvintele naintea decodificarii mesajului.
2. Se percepe starea emotionald si sentimentele partenerului inainte de a-i clasifica punctul de vedere.
3. Se identifica barierele, care au aparut in comunicare.
4. Se incurajeaza dialogul.
5. Se incurajeaza mesajul concis, urmat de o verificare ci a fost receptionat corect. in caz contrar se
identifica detaliile.
7. Se pastreaza contactul vizual cu partenerul de dialog.
8. Se acorda multa atentie la intonatie, la gestica si expresia fetei, avind in vedere cd, in foarte multe
situatii, memoria vizuala o acopera pe cea auditiva, putand distorsiona foarte mult mesajul.
9. Se pun intrebari deschise si directe.

Cele mai importante reguli de evitare a barierelor comunicarii empatice sunt:

1. Nu se intrerupe vorbirea directa a interlocutorului.

2. Nici unul dinte interlocutori nu detine adevarul absolut.
3. Nu se impune nici un punct de vedere.

4. Nu se trag concluzii pripite.

5.3 Negocierea

Negocierea reprezinta tratarea prin intermediul procesului de comunicare a unui schimb, bazat pe
relatia Win-Win, prin care persoanele implicate dau si primesc ceva in scopul atingerii unui rezultat
agreat de ambele parti.

Se poate negocia cu succes in orice situatie, folosind metode corecte si tactici potrivite cu
situatiile ivite.

Etapele esentiale ale negocierii sunt:
1. pregatirea negocierii;
2. identificarea partenerului de discutie (scopuri §i interese);

3. stabilirea metodelor si tehnicilor de negociere;
4. stabilirea tacticilor de negociere.
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5.3.1. Pregatirea negocierii

Orice negociere, oricat de simpla ar fi se abordeaza doar pe baza unei pregatiri prealabile.
Pregatirea profunda a discutiei reprezintd baza negocierii de succes.
Pregétirea unei negocieri consta in stabilirea scopurilor si intereselor proprii, dupa cum
urmeaza:

scopuri
- scopul principal,
- scopul secundar,
- stabilirea prioritatilor scopurilor,

interese
- lista subiectelor care se negociaza,
- lista subiectelor care nu se negociaza,

concesii

- concesiile care se pot face (cind si 1n ce conditii?),
- concesiile care nu se pot face,

- concesiile care se doresc obtinute,

solutii alternative

- cea mai favorabila solutie (nu imposibild, dar cu speranta cea mai mica),
- cea mai buna alternativa Win-Win,

- cea mai putin favorabila solutie.

5.3.2 Identificarea partenerului de negociere

Identificarea scopurilor si intereselor partenerului de negociere se realizeaza prin gasirea
raspunsurilor la urmatoarele intrebari :

- Care este sansa ca partenerul de negociere sa fie de acord cu scopul meu principal?

- In ce masura pot accepta conditiile impuse de partener?

- Care sunt concesiile pe care le asteapta partenerul de negociere de la mine?

- Care sunt concesiile pe care mi le poate face partenerul de negociere?

- Care sunt obiectiile pe care le poate ridica partenerul de negociere?

- In cazul in care nu se poate obtine un acord, care este optiunea partenerului pe care o
pot accepta?

5.3.3 Stabilirea metodelor si tehnicilor de negociere

Un fapt important al negocierii, dar care este foarte des neluat in seama, este acela ca partenerul de
discutie nu este o entitate abstracta si tot o fiintd umana. El are emotii, valori puternic inradacinate si
pregitire fundamentald diferita, iar punctele de vedere pot fi impredictibile. Acest aspect uman al
negocierii poate deveni, in unele situatii, de foarte mare ajutor, iar in alte situatii este dezavantajos.

O relatie bazata pe incredere, intelegere, respect si prietenie cultivata de-a lungul timpului, poate
sd faca fiecare negociere mult mai usoard si mai eficientd. De asemenea, dorinta oamenilor de a fi
multumiti de ei, respectiv, preocuparea ca cei din jur sd aiba o parere bund despre ei, poate conduce foarte
des spre o atitudine mult mai sensibild spre interesul celuilalt.

Pe de alta parte, oamenii devin agresivi, ostili, frustrati sau ofensati, avdnd un ego care se simte
amenintat. Ei vad situatia prin intermediul punctelor lor de vedere si confunda frecvent perceptiile lor cu
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realitatea, considerandu-se obiectivi. Foarte des ei nu reusesc sa interpreteze ce li se spune, in sensul in
care li se spune. Neintelegerea poate crea un foarte mare prejudiciu, respectiv, reactii la alte reactii, care
ajung sa formeze un cerc vicios. Explorarea rationala a posibilelor solutii, respectiv, negocierea devine
imposibila. Scopul dialogului devine contrazicerea punctelor de vedere si confirmarea impresiilor
negative.

Ratarea unei intelegeri, datoritd sensibilitatii unei/unor fiinte umane, conduce la reactii
dezastroase pentru o negociere. Pentru evitarea unor astfel de situatii se au In vedere urmatoarele aspecte
esentiale:

a) Fiecare negociator are doud tipuri de interese:

- unul de substanta;
- unul legat de relatia cu partenerul de negociere.

Fiecare negociator doreste s ajunga la o intelegere care-i satisface interesele substantiale, insd, in
realitate, mai exista un interes legat de relatia interumana. De exemplu, un vanzator de antichitati doreste,
pe de-o parte, sa obtind profit din vanzarea sa si, pe de alta parte, sa faca in asa fel Incat clientul sa-i
devina fidel.

La nivel minim, un negociator doreste si mentind o relatie de lucru destul de buni, pentru a
obtine un acord acceptabil, daca unul ofera o solutie bilateral convenabila.

In fapt, mentinerea relatiei cu clientii, cu partenerii de afacere, cu membrii familiei, colegii de
profesie, conteaza mult mai mult decat rezultatul oricarei negocieri particulare.

b) Relatia interumanad este des plasatd in disputarea problemei

O consecintd majora a situatiilor negociate, este faptul ca relatia partilor tinde sa se amestece cu
discutia asupra nuantelor problemei. In general, oamenii au tendinta si-i trateze pe ceilalti in functie de
problema. In cadrul unei familii, afirmatii de genul: ,,in casa este dezordine” sau ,,cardul de salarii este
gol”, pot fi plasate doar cu intentia de a identifica o problema, insa, la fel de bine pot fi receptionate ca si
atacuri personale.

Furia datoratd unei situatii poate genera, in multe situatii, furie indreptatd asupra unor fiinte
umane, totul stabilindu-se intr-o asociere din mintea persoanei in care s-a declansat furia.

Un alt motiv, pentru care relatia interumana este plasatd in disputarea problemei, este faptul ca
aspectele substantiale ale problemei negociate devin amestecate cu cele psihologice. Oamenii trec foarte
usor de la comentariile realizate asupra deductiilor nefondate ale problemei, la intentiile si atitudinile
oamenilor. Psihologii au constatat ca procesul se produce aproape automat.

Concluzie: o cale de evitare a acestui proces este ca, partenerii de negociere sa constientizeze
aspectele psihologice nedorite §i sd fie dispugsi sa revind cu alte explicatii la fel de valoroase cu primele.

c) Argumentarea de pe pozitia rangului, plaseaza relatia interumand in conflict cu procesul negocierii

In cazul in care o persoana negociaza de pe pozitia rangului, se agraveaza si mai mult procesul
amestecarii relatiei interumane cu esenta problemei.

Psihologia persoanei, care nu se afld pe pozitia rangului, poate fi de genul urmator: ,.eu vad
pozitia ta ca pe un statut pe care doresti sa-l ai la incheierea negocierii; din punctul meu de vedere, acest
lucru demonstreaza cat de putin iti pasa de relatie. Daca eu iau o pozitie ferma, pe care tu o consideri
nerezonabila, tu esti de parere cd am luat o pozitie extrema; este usor sa consideri cd eu nu pretuiesc
relatia noastra. [Fis-91]
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Concluzie: In cazul in care unei parti ii pasd mai mult de obtinerea unei solutii favorabile, decat si
fie respectat sau placut de partenerul de negociere, poate incerca sa-si amestece relatia interumana pentru
esenta problemei.

Fiecare partener este condus in egald masura de propria parte emotionald. Dupa A. Heeper [Hee-
07], un individ decide numai 20 % pe baza ratiunii, prin contrast cu emotionalul, care, spun cercetatorii,
ar contribui hotarator cu 80% in procesul decizional.

Fiecare negociator este constient de dificultatea rezolvarii unei probleme, fara ca relatia
interumana sa fie afectatd, de unde ar putea rezulta agresiuni, frustrari, etc. In continuare sunt prezentate
metodele esentiale ale unui proces de negociere, si cu ajutorul carora se pot evita situatiile prezentate mai
sus.

Esenta separdrii problemei de persoand, este sd se stabileascd intelegeri in acord cu problema
psihologica a partenerului de negociere si nu sa se incerce negocierea prin concesii importante. Pentru a
stabili intelegeri vis-a-vis de problema psihologica a persoanei, se utilizeaza tehnici psihologice dupa cum
urmeaza:

A. perceptiile neclare;
B. emotiile ridicate;
C. conflictele.

A. Perceptiile neclare;

Diferentele de opinie din cadrul unei negocieri sunt date de diferentele de gandire a celor doua
parti. Fiecare parte implicatd in negociere, poate sa vada doar greselile celeilalte parti. Abilitatea de a
vedea situatia, la fel ca si cealaltd parte, reprezintd una dintre cele mai importante deprinderi, pe care le
poate avea un negociator. Nu este insd suficient sa se inteleaga perceptia celeilalte parti. Pentru a putea
influenta partenerul de negociere, este necesard intelegerea empatica a puterii punctului de vedere a
fiecaruia , respectiv, s poata fi perceputa forta emotionala.

Intelegerea punctului de vedere al partenerului de negociere nu inseamni si acceptarea lui. Este
adevdrat Tnsa cd, dacd un negociator intelege mai bine gandirea partenerului, va ajunge sa-si revizuiasca
propriul punct de vedere, aducand un beneficiu in procesul de negociere. Prima consecintd este cea a
reducerii ariei conflictului.

Perceptiile neclare genereaza, in multe situatii, anumite tendinte nedorite, dupa cum urmeaza:
o tendinta de a deduce intentiile partenerului de negociere din propria neliniste sau furie;
e blamarea altora pentru propriile probleme.

Cea mai directa cale de rezolvare a perceptiilor diferite, este aceea de a le face explicite si de a le
discuta cu cealalta parte. Situatia devine clard dacad partile comunica direct, onest si fard a se blama
reciproc.

O altad cale de rezolvare a perceptiilor diferite, este cea a identificarii oportunititilor prin
intermediul carora sa se poatd demonstra inconsistenta perceptiilor partenerului de negociere.

B. Emotiile ridicate;

Intr-o negociere emotiile au un rol mai mare decit comunicarea verbald. Partenerii de negociere
devin mai usor dispusi pentru o confruntare decat pentru gasirea solutiei prin cooperare. Oamenii de
multe ori negociaza, realizand cd miza este mare si sentimentele amenintate. Emotiile unei parti genereaza
emotii de partea cealaltd. Nelinistea da nastere supararii, iar supdrarea nelinistii. Emotiile pot duce rapid
negocierea spre un impas sau spre sfarsit.
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Inteligenta — [Mar-78] reprezinta intelegerea profundd, usoard a unor lucruri, mai ales in
domeniul culturii si al stiintei; facultatea de a Intelege, de a pricepe fenomenele, lucrurile.

Inteligenta emotionald reprezintd capacitatea personald de percepere si controlare eficientd a
propriilor emotii in raport cu evenimentele personale (familie, societate, carierd, educatie etc.). Rolul
evaluarii inteligentei emotionale este cel al stabilirii unui proces de comunicare eficient, cu un minim de
conflicte inter-personale.

Inteligenta emotionala este constituita din urmdatoarele patru elemente esentiale:
e autocunoastere;

e auto-reglare;

e auto-motivare;

e empatia si abilitatea de a stabili relatii cu ceilalti.

Un manager cu nivel emotional controlat, poate facilita cresterea performantelor intr-o firma, prin
generarea unui climat de implicare profesionald colectiva, abundent in initiative. Gandirea devine mai
clard si mai constructiva, in situatii limita si conditii de stres.

C. Conflictele

Contflictul in comunicare apare foarte des si aproape in orice situatie. Conflictul se manifesta
instantaneu, atunci cand increderea Intre parti este scazutd. Provocarea esentiald a procesului comunicarii
este cea a rezolvarii conflictelor.

Conflictele sunt generate de diferentele de opinii in ceea ce privesc:
e abordarile diferitelor situatii;

metodele, tehnicile sau tacticile utilizate;

scopurile sau obiectivele fixate;

alocarea resurselor;

delegarea responsabilitatilor;

sistemul de valori.

Conflictele nerezolvate, se soldeaza cel mai des cu pierderi de timp si energie.

Medierea reprezintd o modalitate de solutionare a conflictelor. Medierea este o metoda de negociere
intre doud parti aflate intr-o situatie conflictuald, fiind asistate de a treia persoand —mediatorul. Medierea
are rolul de a echilibra procesul de comunicare, prin tehnici de subliniere a partilor comune si cdutare a
consensului, intr-un climat permanent orientat spre partile divergente.

Mediatorul asculta partile In mod obiectiv, le propune alternative, fara intentii subiective de a forta
solutionarea intr-un sens sau altul.

Partile implicate in procedura de mediere, pot accepta sau refuza, in scris, stabilirea consensului.

Medierea este guvernata de principiul confidentialitatii.

5.3.4 Stabilirea tacticilor de negociere

Stabilirea tacticilor de negociere se realizeaza in functie de situatia particulard (tipul problemei,
relatia dintre parteneri). In continuare sunt prezentate cateva tactici de negociere:

Tactica 1: Realizarea concesiilor

65



Principiul care sta la baza acestei tactici este: ,,eu pentru tine §i tu pentru mine”.

Scopul realizdrii concesiilor este de a crea partenerului de negociere sentimentul ca i se face o mare
concesie, si ca urmare, este momentul sa faca si el o concesie.

Ca modalitate de realizare in documentul de pregétire al negocierii sunt redactate concesiile care pot
fi realizate 1n cazul evolutiei negocierii spre aceasta tactica.
a) Daca concesia este oferita si partenerul de negociere nu ofera nimic in schimb, i se explica din
nou ca prin intermediul concesiei oferite i se face o favoare.
b) Daca partenerul de negociere oferd o concesie, este clar ca doreste una la schimb. Tactica este de
a o privi cu deschidere, respectiv de a multumi pentru ea, insa, schimbul final mai poate fi amanat
o perioada, pentru a putea decide pe parcurs schimbul cel mai favorabil.

Tactica 2: 4 ramane fara cuvinte

Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al echilibrarii nivelului de negociere, utilizand
expresii de genul: ,,m-ati lasat fara cuvinte” sau ,,Sper ca glumiti”.

Scopul tacticii ,,am ramas fara cuvinte”, este de a atrage atentia cd a fost formulatd o cerintd
exagerata de catre unul din partenerii de negociere.

Modalitate de realizare:

a) Daca formularea partenerului de negociere a fost exagerata, i se plaseaza cu mare atentie, una din
expresiile de mai sus, pentru a sesiza daca acesta constientizeazd sau nu faptul ca cerinta este
exageratd. Expresia ,,Sper ca glumiti”, 1i ofera posibilitatea de a-si reformula cerinta.

Daci partenerul de negociere continui cu aceeasi cerint, este posibil si fie realista. in acest caz,
se pun intrebari deschise pentru a se putea constientiza viabilitatea formularii.

b) Daca partenerul de negociere este surprins, exprimand una din expresiile de mai sus, se impune a
autoanaliza prin care se verifica daca cerinta respecta sau nu strategia Win-Win.

Tactica 3: Prevederea
Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al previzionarii unei critici posibile din partea
partenerului de negociere, in cazul in care, intr-una din colaborarile anterioare, au existat anumite

antecedente.

Scopul prevederii este de a evita situatia in care unul din parteneri este criticat si ajunge sa se
justifice, in loc sd participe de pe o pozitie de egalitate la procesul negocierii.

Modalitate de realizare: inci de la inceputul discutiei se taie avantul partenerului, prin
specificarea punctele critice, Tnainte ca el sa o faca. Se evitd postura de justificare, respectiv se evita
posibilele atacuri.

Tactica 4: Marea lovitura

Principiul care sta la baza acestei tactici este de a obtine cat mai mult, atunci cand se negociaza
de pe o anumita pozitie, iar partenerul doreste foarte mult sa stabileasca o intelegere.

Scopul tacticii ,,Marea lovitura” este de a abate partenerul de la intentiile sale initiale.
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Modalitate de realizare: 1 se lasa impresia partenerului de negociere cé cerinta sa a fost exagerata,
insa existd, In continuare, deschiderea spre stabilirea unei intelegeri. Se poate exploata situatia, oferind o
solutie suficient de onesta, astfel incat, partenerul de negociere sa raimand multumit de rezultat.

Tactica 5: 4 nu fi dispus spre negociere

Principiul care std la baza acestei tactici este cel al maximizarii ofertei din partea partenerului de
negociere.

Scopul tacticii este de a exploata nesiguranta partenerului de negociere, pentru ca, in final, sa se
obtind o oferta foarte favorabila.

Modalitate de realizare: Se poate aplica cu succes atunci cand exista suficiente alternative de rezerva,
iar partenerul de negociere nu este pregatit cu nici o ofertd, insa doreste sa incheie o intelegere. Poate fi
utilizat limbajul corpului, prin intentia parasirii incintei de negociere.

Tactica 6: Asteptarea unei oferte mai bune

Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al evitarii afectarii reputatiei.

Scopul tacticii este cel al mentineri unei pozitii bune in cadrul negocierii, in cazul in care existd
alternative, la care se poate reveni si existd siguranta ca partenerul de negociere este in continuare dispus
sd ramana la masa tratativelor.

Modalitate de realizare: se poate apela la limbajul corpului, care sd exprime o profundd dezamagire,
avand in vedere cd s-a investit atata timp si efort in aceasta negociere. Se exprima bundvointa stabilirii
unui acord, Tnsd nu In conditiile impuse.

Tactica 7: Veste buna- veste rea

Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al nuantarii situatiei de negociere.

Scopul tacticii este cel de a-1 face pe partenerul de negociere sa se simta nesigur pe situatie.

Modalitate de realizare:

a) Se lanseaza vestea rea pentru a-i crea partenerului de negociere sentimentul cd nu se mai poate
ajunge la o intelegere. In formularea imediat urmatoare se exprima vestea bund, pentru a-i sugera
posibilitatea ca el sa facd o anumita concesie.

b) In cazul in care partenerul de negociere abordeaza aceasta tactica, este clar ca doreste sa provoace
nesigurantd. Sugestia este ca, In prima etapa, si se ignore afirmatiile si sa nu li se dea curs.

Tehnica 8: Amanarea

Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al salvarii posibilitatii de negociere atunci cand s-a
ajuns la un punct mort.

Scopul tacticii este cel al clarificarii situatiei, respectiv, cel al adundrii argumentelor, care pot
redeschide dialogul.

Modalitate de realizare:
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a) In urma clarificarii situatiei si adunarii de noi argumente, se redeschide dialogul intr-un moment
convenabil.

b) in cazul in care partenerul a amanat discutia, se recomanda evaluarea situatiei din punctul siu de
vedere: ,,nu i convine tema discutiei?”, sau ,,are anumite avantaje din aceastd amanare?”

Tehnica 9: Pagsi mici

Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al obtinerii multor concesii in multe situatii mai
putin importante.

Scopul tacticii este cel al obosirii partenerului de negociere, prin discutarea tuturor detaliilor, pentru
ca in final sa se obtind cat mai multe concesii.

Modalitate de realizare:

a) Se discuta in amanunt fiecare detaliu si se Incearca obtinerea unei intelegeri pentru fiecare.

b) In cazul in care partenerul de negociere incearcd aceasta tacticd, este sugeratd o atentie sporita
pentru a nu se accepta intelegeri pentru toate detaliile aduse in discutie.

Tactica 10: Rotunjirea in jos
Principiul care sta la baza acestei tactici se aplicd n situatiile de negociere a preturilor.

Scopul tacticii este cel al realizarii unei oferte mult mai atractive.

Modalitate de realizare: Indiferent de care parte este abordata tactica, se recomanda calcularea
exactd a avantajelor care se pot obtine.

Tactica 11: Cel bun si cel rau

Principiul care sta la baza acestei tactici este cel al stabilirii unei atmosfere propice de negociere.

Scopul tacticii este cel al credrii senzatiei unui spatiu de negociere mai larg de cat este in realitate.

Modalitate de realizare: Se plaseaza doi negociatori in cadrul unei echipe, unul jucand rolul de
negociator rau, care nu lasa loc de concesii, iar cel de-al doilea joaca rolul de negociator bun, care atrage
atentia asupra portitei de scapare.

Tactica 12: Abordarea precauta

Principiul care sti la baza acestei tactici este cel al precautiei atunci cand negocierile se
realizeaza 1n situatii dificile, cu pericol evident de esec.

Scopul tacticii este cel al aflarii opiniei partenerului, respectiv, a dimensiunii spatiului de
negociere.

Modalitate de realizare: Se ofera partenerului de negociere posibilitatea sd avanseze propuneri

pentru solutionarea situatiei si se identifica, dacad existd sau nu, posibilitatea dialogului pentru gasirea
solutiei. Negocierea este de tip defensiv.
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5.4 Documente utile in comunicarea organizationala

5.4.1 Scrierea unui raport

La redactarea raportului trebuie acordati multd atentie. In acest scop Aristotel indeamna: ,,Pentru a
scrie bine, exprimd-te ca oamenii obisnuiti, dar gandeste ca un intelept”

Pentru scrierea unui raport se defineste un scop clar si se prezinta cat mai concis scopul, care
poate fi :
e de a convinge;
e de a explica;
o cel al descrierii.

Pentru ca un raport sa fie concis, se au in vedere urmatoarele reguli ce trebuie respectate la
redactarea introducerii:
e se scrie o introducere de cel mult doua propozitii;
e propozitiile trebuie sa fie scurte;
e nu se includ informatii care nu au legétura cu sumarul;
¢ 1n introducere se explica daca scopul este sa convinga, sa explice sau sa descrie.

Pentru redactarea continutului este important ca scriitorul sa aiba cat mai multe informatii despre
cititorii caruia i se adreseaza raportul, dupa cum urmeaza:
e cine sunt cititorii raportului?
e ce trebuie sa afle cititorii despre raport?
e care este atitudinea cititorilor fata de subiect?
e de ce cititorii ar trebui sa fie interesati de subiect?

Pentru redactarea continutului unui raport se tine cont de faptul cd acest material reprezintd un
suport pentru decizii sau actiuni ulterioare. In acest sens, continutul raportului este conturat de urmatorii
factori esentiali:

Daca,

e are rol informativ si convingator;

e se adreseaza exclusiv cititorilor identificati;

e situatia prezentata poate fi plasatd prin intermediul unui scurt istoric , care sa treaca In revista etapele
parcurse pand In prezent, respectiv, perspectivele si alternativele de evolutie;

e prezentarea se realizeaza simplu si clar, avandu-se 1n vedere ca notiunea de concis sa nu faca rabat la
cantitatea si calitatea informatilor (exista situatii in care informatiile sunt filtrate de catre emitator).

Se evitd ghidarea cititorului spre concluziile si recomandarile dorite de catre emitator.

9.4.2 Redactarea unei scrisori de intentie

Scrisorile de intentie sunt concepute cu scopul sa convinga angajatorul sa acorde un interviu in
vederea angajarii.

Una dintre stilurile cel mai des utilizate pentru organizarea scrisorii de intentie, este cel al
modelului piramidal (fig.1.3). In cadrul acestui model, informatia se plaseaza in felul urmitor:
1) In varful piramidei se plaseaza informatia, avind ponderea cea mai mare, in ordinea importantei.
2) Nivelurile urmatoare evolueazd in secventd, tot In ordinea importantei informatiei incluse in
scrisoare.
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Aplicarea modelului piramidal, pentru redactarea unei scrisori de intentie poate fi realizata in felul
urmator:

1) Informatia cea mai importantd, care se va plasa in varful piramidei, este cea cu privire la
identificarea postului (denumirea si codul de referintd), pentru care aplicantul 1si exprima intentia.
Este indicat s se introduca in acelasi paragraf sursa de informare cu privire la postul liber (ziar,
job-shop, etc.).

2)  Urmatorul paragraf, in ordinea importantei, descrie calificarile, deprinderile si experienta pe care
o are aplicantul pentru postul respectiv.
Se au in vedere informatiile de interes, respectiv, care pot capta atentia angajatorului in vederea
acordarii unui interviu.

3) In al treilea paragraf se pot mentiona deprinderi sau calificiri mai putin relevante vis-a-vis de
cerintele postului.

4)  Inincheierea scrisorii de intentie se solicita un interviu

Intr-o scrisoare de intentie se utilizeaza exprimarea activd, dinamicd in locul exprimdrii pasive.

Exemplu: in loc de exprimarea ,.4m primit premiul pentru cel mai bun student al anului.”, care
utilizeaza un verb pasiv, se poate apela la exprimarea dinamica si mai puternica ,,Votat ca cel mai bun
student al anului.”

De asemenea, pentru a scoate in evidenta experienta dintr-un anumit domeniu se utilizeaza tot o
exprimare dinamicd.

Exemplu: In loc de ,,Am finalizat un curs de.... ,, se poate sublinia experienta prin exprimarea:
,,Am finalizat cu succes un program de instruire....”

/\

Primul aspectin
ordinea importaniei

/ \

Al deilea aspectin ordinea
importantei

Ultimul aspectin ordinea
importantei

Fig.5.4. Modelul piramida de organizare a scrisorii de intentie
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5.4.3 Curriculum Vitae

Scrisoarea de intentie este insotitd de Curriculum Vitae (CV). CV-ul enumard toate calificarile in

detaliu, Tn comparatie cu scrisoarea de intentie, in care au fost prezentate pe scurt.
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Caracteristicile esentiale ale unui CV sunt prezentate in continuare:
1) CV-ul este creat, ca si scrisoarea de intentie, avand scopul s convingd angajatorul sa acorde
interviul pentru ocuparea postului.
2) CV-uluii se realizeaza un aspect vizual interesant, prin proceduri de formatare pe calculator.
Punctele principale sunt subliniate intr-un format de tip lista (bullets).
3) CV-ul se organizeazd intr-un format structurat, prin care se evidentiazd cad detaliile
calificativelor sunt enumerate.
4) Desi calificativele se introduc in detaliu, este foarte important ca CV-ul si nu fie foarte
aglomerat.
In general angajatorii prefera CV-uri de o pagini, maxim doud, in multe situatii neglijandu-le
pe celelalte.

»CV-ul nu va obtine postul, ci doar un interviu. Nu coplesiti angajatorul cu informatiile din CV”
John Jarvis, consilier profesional [Sbu-05]

Observatii:
- experienta deplina Intr-un anumit domeniu se include in mod ferm intr-un CV.
- cunostintele lingvistice si de calculator se introduc intr-un CV indiferent de postul solicitat.



