Comportamentul organizational si comunicarea

Puterea si influenta in organizatii

Puterea exercitata prin leadership este de naturi diferite. Hellriegel, Slocum si Woodman
identificd sursele puterii in puterea legitima, determinatd de pozitia ierarhicd, puterea de
recompensare $i cea coercitiva, ce le apartin liderilor formali al caror stil de conducere reflecta si
modul in care folosesc sursele puterii , alte forme comune liderilor formali si informali fiind:
puterea exemplului personal, puterea profesionald. La acestea se adauga si puterea informatiei, o
formd importantd de putere in orice tip de leadership contemporan. Accesul si detinerea
controlului asupra informatiei reprezintd in perioada contemporand unul dintre atuurile cele mai
importante ale puterii, indiferent dacd este vorba de putere politica, economica, sociala etc.

Din punct de vedere formal, managerul are rolul de a solutiona problemele administrative
ale organizatiei , de a face fatd disfunctionalitdtilor care apar, tindnd cont de evolutia pietei
nationale si mondiale. Aici se adaugd si responsabilitatea fatd de problemele globale ale
societatii, cum ar fi protectia mediului, centrarea pe resurse umane, efectele globalizarii, mutatiile
de pe piata muncii odatd cu informatizarea si robotizarea. Din acest punct de vedere, rolul si
responsabilitatile diferitelor categorii de manageri se vor modifica odata cu tipul de leadership.

Managerii de varf vor fi selectati in functie de modul cum vor raspunde largirii
adaptarii permanente a organizatiei la mutatiile previzibile ale mediului social-economic.

Managerii mijlocii, cei de la nivelul conducerii diferitelor departamente, sunt cei ce
asigura , pe langa conducerea directd a subordonatilor si primirea si vehicularea informatiilor
(comunicarea pe verticala, de la nivelul superior catre baza si invers), dar si prelucrarea si
interpretarea informatiilor. Leadershipul ar trebui sd fie puternic deci la acest nivel, dar prin
introducerea sistemelor manageriale performante, rolul si ponderea acestui nivel de management
se diminueaza, mai ales daca nu se asigura un feedback real intre cele doud niveluri, varf si prima
linie.

Tendinta este de aplatizare a structurilor organizatiei, preferate fiind grupurile autonome
de lucru, in care se aplicd “principiul organizarii pe unitati descentralizate de profit” (Mathis,

Nica, Rusu, 1997, p.430, Paus, 2006, p.23). Tendinta de a apropia managerii de varf de



executanti, de prima linie, apare pentru a optimiza operativitatea, pentru a reduce ierarhia, pentru
a stimula creativitatea angajatilor, pentru o mai buna informare a varfului asupra organizatiei.
Distanta dintre comunicarea formald si informald scade intre cele doud niveluri ierarhice:
leadershipul va fi favorizat si se va realiza feedbackul. Managerii de prima linie, maistrii, vor
avea roluri diversificate, de la cresterea competentelor tehnologice, pana la abilitdti in domeniul
relatiillor umane si al comunicarii intre departamente. Pentru acesti manageri sunt necesare
cunostinte de psihologia muncii si abilitatea de a comunica, de a gestiona conflictele, fiind cel

mai implicat in leadershipul la nivel informal.

Conflictele -Tipuri, cauze, strategii de gestionare

Conflictul, definit ca dezacord, antagonism, neintelegere, este un factor care genereaza
diverse stari afective negative: neliniste, ostilitate, opozitie, agresiune, diferende. Aceste stari pot
avea si o functie stimulativd insa , deoarece conflictul este o componentd a competitiei.
Conflictele apar atat intre grupuri, cat si intre persoane care urmaresc aceleasi sau diferite
obiective, apar divergente in modul de abordare, realizare a obiectivelor.

Conflictele pot fi reale (existente, percepute), latente (exista, dar nu sunt percepute), false
(nu existd, sunt doar percepute ca existente). Desi are conotatii negative, conflictul fiind
considerat un rezultat al disfunctionalitatii in comunicare, intre indivizi din grupuri, conflictul
este 0 permanenta care trebuie inteleasa si rezolvata si poate fi chiar constructiv pentru relatiile
dintre oameni. Conflictul este chiar necesar, deoarece un grup foarte armonios nu este chiar atat
de deschis schimbarilor, se adapteaza cu greu la acestea. Liderul unui asemenea grup va mentine
un nivel minim de conflict care sd asigure dinamismul si creativitatea mebrilor grupului.

Tipul de conflict favorabil comunicarii este cel functional, deoarece membrii grupului
discutd problemele, constientizeaza problemele interne si cautd solutii. Conflictul intireste
relatiile dintre grupuri si motiveazd membrii sd mentind coeziunea grupului in fata amenintarii
din exterior.

Conflictul stimuleaza si evolutia personala: se stimuleaza capacitatea de a tolera pe altii si

de a-si cunoaste mai bine modul de a reactiona.



Ce se intampla 1n situatia unui conflict de tip disfunctional care nu are rol constructiv si
nici nu poate fi usor gestionat? Indivizii din grup au obiective diferite si §i divergente care nu
devin convergente nici In cazul unei comunicari deschise. Membrii grupului se impart in tabere
cu stereotipuri si prejudecati diferite privind o persoana din grup.

Tratarea preferentiald a unui membru al grupului sau persecutarea altora induce o
subiectivitate mai mare 1n comunicare: climatul de muncd devine negativ. Apare lipsa
comunicdrii, nemultumirea. O tabadrd ii atribuie intentii negative celeilalte. Se exagereaza
diferentele si se asigura cdile de solutionare in avantajul tuturor.

Conflictele devin periculoase atunci cand obiectivele organizatiei nu pot fi realizate
datorita influentei negative a acestui conflict. Apare si influenta negativd asupra angajatilor,
creandu-se tensiune in cadrul grupului. Imaginea organizatiei are de suferit atunci cand conflictul
escaladeaza la nivel de distrugere.

Conlflictele se impart in trei tipuri (Paus, 2006, p.261):

-conflicte obiective — scopurile si solutiile preferate de parti par a fi incompatibile

- conflicte cognitive — ideile partilor sunt percepute ca imcompatibile

- conflicte afective — sentimentele partilor sunt incompatibile
Cooperarea si dialogurile, dar si conflictele , tin de dinamica unei organizatii. Paus (p.262,

2006) mentioneaza cinci niveluri ale conflictului dintr-o organizatie, care sunt mentionate §i In

literatura de specialitate:

a. conflictul intrapersonal — apare la indivizi si poate fi unul de obiective sau congnitiv. Cel de
obiective se referd la rezultate ale unui comportament ce se exclud unele pe altele. Un astfel
de conflict va da nastere si la o discordantd cognitiva, atunci cand individul admite ca
valorile, atitudinile sunt contradictorii.

b. conflictul interpersonal — apare intre mai multe persoane cu idei, atitudini diferite. Exista mai
multe stiluri de reactie in conflictele interpersonale, legate de dominarea autoritdtii sau
colaboratorilor.

- stilul de abtinere — un comportament bazat pe lipsa de autoritate si colaborare . Persoana se
fereste de conflicte, de escaladarea acestora, provocand insa stari de frustrare celorlalti.

- stilul agresiv — comportament autoritar, fard cooperare, dominant pe pozitie de Invingator, isi
impune interesul personal prin strategia de dominare, provocand atitudini defavorabile in

ceilalti.



- stilul conciliant — comportament cooperant, fara autoritate, persoana slaba, supusa.

- stil cooperant — comportament cooperant si de Incredere, in urma caruia fiecare are de
castigat, acestea sunt persoane dinamice, de incredere.

- stil bazat pe compromis — comportament pe de o parte cooperant, pe de altd parte autoritar.
Persoanele recurg la negociere si concesii.

Un tip de conflict important pentru organizatie este cel intraorganizational care provine
din modul de definire al posturilor si repartizarea atributiilor , din modul de structurare si
conducere a organizatiei. Existd mai multe niveluri de asemenea conflicte.(Paus,2006,p.264 ).

- Conflictul vertical este situat intre diferite niveluri ale organizatiei, de la superior la
subordonati, cu superiori ce au un stil de conducere dominator, caruia subordonatii 1 se supun.
Cauza o constituie comunicarea deficitard, obiectivele diferite, o perceptie diferitd a
obiectivelor organizatiei.

- Conflictul orizontal se afla la acelasi nivel ierarhic, fiecare departament are obiectivele sale
proprii, sau cei dintr-un departament au un comportament generator de conflicte fata de
ceilalti.

- Conlflictul dintre personalul de birou si personalul din productie este un conflict des Intélnit,
mai ales dacd munca se afla sub supravegherea unei persoane cu pregatire inferioara fatd de
un manager. Cand un om in varsta si cu experientd mai multd fatd de un inginer, de exemplu,
si dirijeazd munca, perceptia muncitorilor se schimba. Impresia cd munca din sectorul de
productie este dirijata din birou genereaza conflicte.

- Conflictul de roluri apare atunci cand o persoana cu un anumit rol primeste mesaje si sarcini
pe care le considera incompatibile cu acel rol.

Conflictele produc o atitudine agresiva la persoane, apar baraje in comunicare, sarcinile
trasate sunt indeplinite Th mod superficial.

Alte tipuri de conflicte sunt pseudoconflictele sau conflictele de manipulare (Paus, 2006,p. 256,

citand Mathis, Nica, Rusu , 1997), considerate specifice societatilor totalitate si posttotalitare. Au

origini 1n practicile politice, cuprind sfere largi din viata economicd, social-politica: existd trei
forme de manifestare:- pseudoconflictele pentru salvarea imaginii, pseudoconflictele cu rol de

“varf de lance”, pseudoconflictele folosite ca “atu”. Acestea sunt sprijinite de mediatizare cu

scopul de a le face cunoscute grupurilor exterioare conflictelor, fatd de care grupul dominant are

unele interese.



Solutionarea conflictelor

Se va identifica tipul de conflict in mod corect si se vor evalua cdile si dificultatile de
solutionare. Solutionarea depinde de cunoasterea naturii problemelor, obiectivele conflictului,
care poate fi divizat In subunitati solutionabile separat.

Se va evalua tipul de relatii dintre partile in conflict (dacad acestea sunt de lungd durata si
trebuie mentinute, partile vor fi interesate in a fi mai cooperante).

Un alt factor de luat in considerare este tipul de management si structura liderului. Daca
existd un management bine structurat care are obiective clare in vedere, conflictul va fi mai usor
de rezolvat decat cel dintr-un sistem mai lejer. Daca nu se gaseste o altd solutie, se va recurge la
un mediator, care Insa trebuie sd fie acceptabil pentru ambele parti. Conflictele se pot rezolva prin

negociere sau prin decizie.

Cum se negociaza conflictele?

Ce este negocierea conflictelor? O definitie a negocierii este cd aceasta reprezinta relatia
prin care partenerii au interese comune, dar sunt separati de divergente legate de aceste interese.
Persoanele sau grupurile doresc un bun sau un avantaj pe care sd-1 poatd obtine prin aplicarea
unor strategii care vor da nastere unui anumit tip de comunicare.

Cateva caracteristici specifice ale negocierii sunt: partile implicate sunt interdependente,
apar divergente de opinii sau de interese, iar partile doresc gasirea unor solutii avantajoase.
Conform lucrarii citate de Paus, Tehnici de negociere si comunicare, V. Dragos, 2000, exista mai
multe caracteristici ale negocierii:

- interdependenta provine dintr-un interes comun sau participare la un proiect comun, dar
partile au pozitii si nevoi diferite;

- divergentele — cererea si oferta negociatorilor trebuie sd fie realiste si sd respecte interesele
ambelor parti;

- conlucrarea partilor — ambele parti respectd principiile iar schimburile de valori materiale,
spirituale, se realizeaza. Transferul de valori nu este unilateral, cele doua parti se adapteaza

nevoilor identificate, care chiar daca nivelul de asteptari este diferit, nu este independent.



- negocierea are un caracter voluntar. Participarea partilor la negociere nu poate fi coercitiva;
daci rezultatul negocierii nu este satisfacitor, partile se vor retrage. In cazul cand nu se poate
incheia un acord, se va ajunge la un conflict deschis (ruperea relatiilor, greva, etc.).

- negocierea care are rezultate favorabile duce la un acord reciproc avantajos. in acest caz,
fiecare parte este multumita de obtinerea avantajelor prevazute.

- negocierea trebuie sa fie sustinutd de o ofertd de la ambele parti. Daca se doreste obtinerea
unei solutii reciproc avantajoase, fiecare parte va avea ceva de oferit.

- un element deloc neglijabil este vointa ambelor parti de a negocia. Atunci cand aceasta
lipseste, una dintre parti considera ca mai are rezerve de fortd care sa-i castige mai multe
avantaje printr-o posibild victorie si nu vede negocierea capabild de obtinerea acestor

avantaje. Cazul este specific situatiilor de conflict militar, grevist, etc.

Negocierea si etapele ei
Negocierea trebuie sa parcurga mai multe etape importante pentru reusita ei (Paus, 2006).

O prima etapa este pregdtirea acesteia, cu stabilirea exactd a urmatoarelor puncte:

stabilirea obiectivelor negocierii

clarificarea prioritatilor

stabilirea zonelor de interes secundar

strangerea de informatii importante pentru negociere
Intr-o negociere se vor stabili cel putin 3 obiective (Paus, 2006, p. 270):
- un obiectiv de prima linie, identificand cel mai bun rezultat vizat
- un obiectiv de ultima linie , identificand cel mai slab rezultat acceptabil
- un obiectiv tinta, cel dorit in urma negocierii
Negociatorul va stabili clar ceea ce doreste sa obtind, in functie de obiectivul negocierii si de

pozitia sa. O analiza a punctelor tari si a celor slabe ale negociatorului si al celui cu care se va
negocia este foarte utila. Pregdtirea va avea in vedere elaborarea strategiei de abordare a
problemelor, tinan cont de miza, obiective, persoane participante.

Negocierea va reprezenta maniera in care negociatorul, utilizand tot arsenalul din faza de
pregatire, va obtine o pozitie foarte bund in argumentare si va reusi sa convinga cealalta parte. In
final, se va incheia un acord care poate fi sub forma unei strangeri de mana pana la acordurile

scrise, la nivel de organizatie.



Se va renunta astfel la obiectivele nerealiste si se va clarifica i punctul in care
disponibilitatea pentru negociere inceteazd. Cele trei obiective enumerate mai sus nu se prezinta
in aceeasi ordine pentru ambele parti: cel de prima linie poate constitui pe cel de ultima linie
pentru partea opusd. Aceste obiective, stabilirea lor, sunt influentate de informatiile obtinute
despre partea cealalta: raportul de forte poate fi stabilit prin compararea analizei punctelor tari cu
cele slabe. Ce puncte tari trebuie sd ne atragd atentia? Acestea sunt: cunoasterea problemei,
experienta de negociere, pregatirea si nivelul negociatorilor, resursele financiare mai mari, pozitia
pe piata, etc.

Punctele slabe de observat sunt: o abordare superficiald a problemei, neclaritatea
obiectivelor, lipsa de pregatire , experientd a negociatorilor, argumentarea deficitara, iritarea
negociatorilor, resursele financiare restranse ale celeilalte parti, etc.

Strategia adoptata pentru negociere va avea un grad mare de flexibilitate, fara incércare cu
detalii, deoarece pe parcursul negocierii pot aparea schimbari la care aceasta strategie va trebui
adaptata. O negociere se poate desfasura dupa urmatorul tipar: prezentarea propunerilor de catre
parti, propunerile nu sunt acceptate in prima faza, iar astfel fiecare parte va face concesii in
favoarea unui castig maxim. Finalul reprezintd un acord adoptat de ambele parti. Acest tipar este
unul foarte general: negocierea insd este marcatd de primele declaratii care creeaza un climat
favorabil sau ostil. Daca permitem celeilalte parti sa Inceapa discutia , ne dam seama daca
strategia noastra este sau nu adecvata. Daca noi incepem negocierea, vom propune cea mai buna
ofertd pentru noi, pentru ca mai apoi sa putem face concesii. latd cateva reguli pe care trebuie sa
le avem 1n vedere:

- vom respinge prima ofertd a celeilalte parti, deoarece va veni o ofertd care ne va fi mai
favorabila;
- solicitarea depaseste oferta intotdeauna;
- vom incerca sa obtinem cat mai multe informatii despre cealalta parte
Exista pericolul ca in timpul negocierii sa se ajunga la un punct inchis daca strategia nu
apropie obiectul dorit. Continuarea discutiei in jurul unui asemenea punct duce la agravarea
situatiei. Este recomandabil ca negocierea sa se amane pentru a studia propunerile partii
opuse Tnainte de a lua decizii. Alte solutii pentru a depasi acest punct inchis sunt: completarea
echipei de negociatori mai experimentati, solicitarea de informatii noi, consultarea cu sefii din

ierarhie, solicitarea unui mediator .



Rezultatul negocierii este formularea unui acord, precedat de un rezumat al problemelor
abordate, rezumat asupra cdruia tebuie sa cadd de acord ambele parti, pentru evitarea

ambiguitatilor.

Importanta comunicérii in negociere

Pentru realizarea unei schimbari, obiectivul principal al negocierii, se va adopta un tip de
comunicare adecvat, care sa duca la clarificarea problemelor si la stabilirea unui acord intre parti .
Luand in considerare elementele pe care le presupune etapa de pergatire a negocierii, vom adapta
comunicarea in aga manierd incat sd constituie un mijloc de realizare a obiectivelor pe care ni le
propunem: ea trebuie sd creeze o punte de legatura intre parti, un climat deschis, sa stabileasca
pozitii favorabile de negociere. Prezentarea problemelor si a obiectivelor se bazeaza pe claritatea
discursului, pentru ca mesajul sa fie receptat, un mesaj clar, obiectiv. Dezbaterile se bazeaza pe
argumentare si pe puterea de a convinge a fiecarei parti: rezistenta la stresul pe care-l presupune
aceasta etapad, capacitatea de analiza a reactiilor verbale si nonverbale, asocierile mentale rapide
si raspunsul la acestea, constituie elemente de comunicare care asigura reusita unei negocieri.

Pe langa aceste elemente, un bun negociator trebuie sd aiba urmatoarele calitati (Paus,
2006, p. 275):

- sa fie stapan pe sine si pe situatie

- sa aiba capacitate de ascultare

- sa stie sd puna intrebari

- sd-si manifeste spiritul de cooperare

- sé fie capabil de a exprima vointa de schimbare

- sastie sd improvizeze

- sa-si foloseascd imaginatie pentru a iesi din impas

- sd fie disciplinat §i sa ajunga treptat la faza de dezbatere si argumentare



Stilurile de negociere

Care sunt stilurile de negociere? Ce influentd pot avea ele asupra finalului ? in literatura
de specialitate existd cinci stiluri de negociere propuse de Kenneth Thomas si Ralph Kilmann
(Paus, 2006, p.272):

- Colaborarea — stil utilizat atunci cand importanta problemelor nu permit compromisuri, cand
relatiile dintre parti trebuie mentinute. Acest stil presupune o perioadd mai lunga de timp
necesara negocierii, iar pozitia la care trebuie sa se ajunga este cea de “castig-castig”.

- Autoritatea — stil folosit de persoanele care detin puterea, care utilizeaza metode in forta, cum
ar fi deciziile rapide sau masuri in forta. Pozitia obtinutd este cea de “castig —pierdere”.

- Concilierea — stil utilizat atunci cand negociatorul merge pe un drum gresit care duce la
consecinte nedorite. Pozitia urmaritd este cea de “pierdere-castig”, urmarindu-se o pierdere
minima $i mentinerea relatiilor cu partenerul de negociere.

- Compromisul — are 1n vedere o solutie acceptata de ambele parti, mai ales atunci cand nu
existd timp suficient sau rezolvarea este doar temporara. Pozitia obtinuta este cea de “castig
minim-pierdere minima” , valabila pentru ambele parti.

- Evitarea — este un stil utilizat atunci cand realizarea obiectivelor nu are sanse nici partial.
Pozitia este cea de “pierdere-castig”, partea cealalta are posibilitate de castig.

Dintre aceste stiluri se va alege cel care corespunde problemei de negociat: dar aici intervine §i

negociatorul si tipul sdu de personalitate. Acesta poate fi un negociator autoritar, rigid si cu

putina receptivitate fatd de argumentele partenerului, care tine sa-si impuna parerea. Un alt tip de
negociator este cel cooperant, multumit atunci cand reuseste sd depaseascd momentele
conflictuale, care este preocupat de clarificarea problemelor si este un negociator ideal.

Negociatorul permisiv nu accepta pozitia de invins, are abilitatea de a tolera conflictele, nu face

uz de autoritate, acceptd dezordinea si raspunsurile partiale, dar nu are rezistenta necesara

negocierii. Un alt tip de negociator este cel creativ, vizionar §i organizator eficient, care vine cu

solutii concrete, chiar daca nu este preocupat de problemele de pe ordinea de zi.
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