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Introducere

Confruntate cu medii externe din ce in
ce mai putin predictibile, organizatiile au
nevoie mai mult decat oricand de flexibilitate,
cunoagtere si eficienta. O solutie de crestere a
adaptabilitatii organizatiilor la mediile interne si
externe este schimbarea practicilor si
procedurilor manageriale, prin  slabirea
accentului pus pe functii si autoritate si
cresterea rolului competentei, cunoasterii si
participarii. Una dintre cele mai importante
componente ale schimbarii organizationale o
reprezinta componenta umana, deoarece
schimbarea atitudinilor, valorilor, credintelor,
sentimentelor oamenilor determina modificari
ale structurii organizatiei si pot influenta decisiv
functionarea acesteia ca sistem.

Desi multe lucruri pot fi realizate de
catre o singura persoand, realizarile potentiale
ale muncii individuale sunt mult mai limitate
decét cele obtinute prin efort colectiv. Un om
poate avea idei geniale, dar i poate lipsi
perseverenta, imaginatia sau obiectivitatea
pentru a folosi la maxim aceste idei.

Esenta organizatiilor consta in oameni
care lucreaza Tmpreunad; totusi deseori ei nu
reugesc sa foloseasca la maximum potentialul
acestei colaborari. O echipa poate avea
realizari mai mari decat suma realizarilor
tuturor membrilor sai lucrand individual si,
totusi, deseori grupuri de oameni au realizari
mai mici decéat cele pe care le-ar fi putut avea
daca ar fi lucrat individual. Tn multe organizatii,
intalnirile echipelor duc la orice altceva decat
solutii creative si tot mai multe departamente
par sa investeasca mai multa energie pentru a-
si mentine statutul in cadrul organizatiei decéat
pentru bunastarea organizatiei ca intreg.

Grupuri si echipe

Grupul de munca reprezinta o
colectivitate de oameni care interactioneaza
mai ales schimbénd informatii si iau decizii
care ajuta pe fiecare sa indeplineasca sarcinile
pe car ele are. Performanta grupului este suma
performantelor individuale.

Echipa este caracterizata de efectul de
sinergie pozitiva obtinut prin coordonarea
eforturilor individuale. Coordonarea eforturilor
individuale genereaza o performanta colectiva
mai mare decadt suma performantelor
individuale. Echipa, in acceptiunea Iui
Katzenbach si Smith (1993), este constituita
“dintr-un numar restrans de persoane avand
competente complementare, angajate intr-un
proiect si obiective comune si care adopta un
demers comun, considerandu-se solidar
responsabile”.

Cele mai importante diferente intre grupuri si
echipe sunt:

e Scopul

o Efectul de Sinergie

o Responsabilitatea

e Deprinderile membrilor
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Din analiza comparativa a echipelor si
grupurilor se desprind urmatoarele idei:

e Plecdnd de la misiunea data de
organizatie, echipele fisi precizeaza
obiective specifice care le confera o
identitate, constituind o sursd de
mobilizare; grupurile de lucru adopta
aceasta misiune ca pe obiectivul lor in
sine;

e In grupurile de lucru, rezultatul provine
din acumularea si coordonarea
rezultatelor fiecarei activitati
individuale. Situatia este inversa in
cazul echipei: amestecarea lucrurilor
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individuale si colective duce Ia
dezvoltarea unui rezultat comun;

e  Membrii grupurilor de lucru isi asuma o
responsabilitate strict individuala fata
de rezultatele particulare produse.
Membrii echipei nu se indeparteaza de
aceasta responsabilitate, dar exercita
in plus o responsabilitate comuna sau
impartita asupra rezultatului final;

e Echipele isi incurajeaza membrii sa-si
asume roluri multiple si diversificate, in
timp ce grupurile de lucru le acorda
membrilor un rol  corespunzator
calificarii lor profesionale.

Tehnici de training

Teoriile comportamentale din domeniul
organizational s-au concentrat in ultimii ani pe
alternativele la exercitarea puterii si la politica
organizationala in practicile de management si
in luarea deciziilor si mai putin pe influentarea
directa a acestor procese. Prin programe de
training, managerii sunt incurajati sa
abandoneze competitia si manipularea Tn
favoarea discutiilor deschise a sentimentelor, a
colaborarii bazate pe increderea mutuala si
abordarea participativa in luarea deciziilor.
Diferite tehnici de training au fost dezvoltate
pentru a face trecerea la aceste schimbari. La
baza dezvoltarii tehnicii de negociere a rolurilor
in echipa de catre Roger Harrison (1974) a stat
modelul “intalnirilor de confruntare” dezvoltat
de Richard Beckhard (1970) care considera ca
problema schimbarii organizationale consta in
canalizarea potentialului uman spre colaborare
si productivitate mai mult decat spre control
sau competitie pentru avantaje si pozitii.

Harrison a conceput acest program de
actiune asupra problemelor umane din
organizatii  bazadndu-se pe  “negocierea
rolurilor”, o tehnica care s-a dovedit utila n
rezolvarea diferentelor si conflictelor dintre
manageri si subordonati, intre colegi de munca
sau Iintre diferite grupuri din organizatii.
Numele tehnicii descrie procesul care implica
schimbari, prin negociere fintre partile
implicate, a rolului pe care un individ sau un
grup il are In organizatie. Rolul individual sau
de grup se refera la intelegerile legate de
munca pe care le avem cu ceilalti: ce activitati
trebuie indeplinite de fiecare, ce decizii pot fi
luate de fiecare, cui raportam, ce raportam si
cum o facem, cine este In masura sa ne spuna
ce sa facem si in ce circumstante, s.a.m.d. Dar
rolul include nu numai descrierea atributiilor
postului, in mod formal, ci si intelegerile
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informale, aranjamentele cu alfi ce pot
influenta munca unei persoane sau grup.

Aceasta tehnica a fost utilizata cu
succes in cele mai variate situatii: echipe de
manageri de top, membrii unei catedre din
facultati, echipa de administratori ai unei scoli
sau echipe speciale de proiect. Tehnica se
bazeaza pe un principiu general: mulfi oameni
preferd o negociere cinstitd in vederea
reglementarii unui conflict nerezolvat si, de
aceea, ei sunt dispusi sa investeasca timp si
sa faca o serie de concesii pentru a obtine
solutia. Un risc mic dar semnificativ este
implicat de participarea Tintr-un astfel de
program: participantii trebuie sa fie deschisi la
schimbarile de comportament, autoritate sau
responsabilitate pe care doresc sa le obtina de
la altii in diverse situatii. Daca participantii sunt
dispusi sa faca si ei schimbari in
comportamentul lor, in egala masura in care le
doresc si le solicitéa de la ceilalti, atunci se pot
obtine schimbari semnificative in eficienta
muncii.

Etapele programelor de negociere a
rolurilor

Programul de negociere a rolurilor se
deruleazd in prezenta unui consultant, iar
grupul optim este format din 5 pana la 7
persoane. Etapele de realizare a programului
de negociere a rolurilor sunt urmatoarele:
pregatirea, alegerea momentului si locului
adecvat, realizarea contractului diagnoza,
negocierea propriu-zisa si intdlnirea de
evaluare (follow-up).

1. Pregatirea

Interventiile consultantului in mediul
specific al unei organizatii este lipsitd de orice
eficienta si are un impact minim daca
participantii implicati Tn procesul de consultanta
nu au Tncredere in motivele si competenta
consultantului. Pe langa perceptia metodelor
acestuia ca fiind oarecum neobisnuite,
participantii la procesele de consultanta trebuie
sa se convinga de capacitatea consultantului
de a cunoaste oamenii si a sistemului de
referinta a acestora (valorile grupului /
organizatiei). Masura in care consultantul
cunoaste problemele organizatiei consultate
contribuie si la satisfactia proprie a acestuia,
cunoscut fiind efortul necesar cunoasterii unei
organizatii si a disponibilitatii oamenilor de a se
angaja in diferite schimbari. Nu exista tehnica
de consultanta si dezvoltare organizationala
care sa functioneze in lipsa acestei increderi
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reciproce si  in lipsa disponibilitati de
schimbare din partea  oamenilor din
organizatie. Urmatoarele etape implicate de
aceasta metoda presupun ca atat increderea
membrilor organizatiei in consultant cat si
dorinta acestora de a depune un efort
consistent Tn procesele presupuse de
dezvoltare sunt la nivelele cerute de proces.

2. Timpul si locul necesar

Aceasta etapa presupune organizarea
unei sesiuni de o jumatate de zi sau de o zi in
afara contextului de lucru al participantilor.
Participantii trebuie sa isi clarifice procesul de
negociere a rolurilor si aspectele presupuse de
acesta si sa isi stabileasca agenda pentru
perioada urmatoare. O sesiune de doua zile si
o sesiune de follow-up in urmatoarele trei —
patru saptamani reprezintd o solutie optima.
Daca grupul nu pare pregatit pentru un efort
serios, sesiunea poate fi prelungita cu o mini-
sesiune de construire a increderii (trustbuilding
session) si o etapa de diagnostic la inceput, si
apoi derularea sesiunii de negociere a rolurilor.

3. Realizarea contractului

Realizarea contractului este prima
etapa propriu-zisa Tn negocierea rolurilor.
Scopul acestui demers este de a clarifica
asteptarile fiecarei parti de la cealalta. Acest
moment este critic pentru procesele de
dezvoltare si de schimbare. Se traseaza
canalele si limitele prin care si intre care se vor
derula urmatoarele evenimente. Contractul
trebuie sa urmareasca urmatoarele principii:

e Nu este corect sa fie exploatate
sentimentele oamenilor de catre
consultant. De obicei grupul este
preocupat de munca: cine face si ce
face, cum se realizeaza munca si
pentru cine. Oamenii trebuie lasati sa-
si exprime pozitia cu privire la
manifestarea propriilor sentimente.
Oricum exprimarea sentimentelor nu
este parte a contractului.

e Un aspect esential pentru obtinerea
rezultatelor  dorite 1l  reprezinta
deschiderea si onestitatea cu privire la
comportamente. Consultantul trebuie
sa isi exprime concret asteptarile sale
si sa incerce sa raspunda deschis
cerintelor  participantilor. ~ Membrii
echipei trebuie sa fie deschisi si
specifici cu privire la ceea ce doresc
de la ceilalti si de la consultant, mai
ales cu privire la lucrurile pe care
doresc sa le realizeze mai bine sau

mai mult sau dimpotriva, cu acelea la

care ar dori s& renunte sau sa le

pastreze asa cum sunt.

o Asteptarile  si solicitari  trebuie
comunicate in forma scrisa si trebuie
clarificate atat la nivelul participantilor
cat si la nivelul consultantului.

o Impaértasirea asteptarilor si solicitarilor
nu constituie decat initierea proceselor
de schimbare, fiind mai degraba o
conditie negociata pentru derularea
acestora. Nu este normal ca un
manager sau un subordonat sa se
astepte la anumite schimbari doar ca
urmare a clarificarii asteptarilor. Daca
un membru al echipei nu vrea sa-si
modifice comportamentul pentru a
obtine ceea ce doreste de la ceilalli, el
isi va pierde timpul si va cheltui din cel
al echipei discutand in van. Daca un
membru al echipei solicita o
schimbare, consultantul va incerca sa
gaseasca motivele acestei solicitari si
lucrurile pe care aceasta persoana
este gata sa le ofere pentru a obtine
ceea ce doreste (dupd principiul céa
obtii ceva daca esti dispus sa oferi
ceva in schimb). Acest lucru este
valabil atadt pentru manager céat si
pentru subordonati.

e Schimbarea are la baza procesul de
negociere, in care doi sau mai multi
membri sunt de acord sa-si modifice
propriul comportament in schimbul
unor modificari comportamentale la
ceilalti. Acest proces nu se finalizeaza
pana cand nu este scris in termeni ce
include modificarile comportamentale
agreate si este clar ceea ce va oferi
fiecare parte.

e Amenintarile si presiunea sunt factori
normali in orice negociere. Membrii
echipei trebuie sa realizeze ca
accentuarea amenintarilor va genera
pozitii defensive, retragere, si o
comunicare redusa, ceea ce poate
bloca procesul de negociere.

In discutarea contractului, consultantul
va ajuta participantii sa inteleaga si sa simta ca
au putere si influenta in grup, atat ca aspect
pozitiv (de a recompensa si colabora cu
ceilalti) cat si ca aspect negativ (rezistenta,
blocaj, amenintare). Fiecare membru al echipei
isi utilizeaza puterea si influenta pentru a crea
un context dezirabil si satisfacator. Cand acest
lucru se intdmpla pe ascuns, cheltuiala de
energie si de timp este neproductiva, deoarece
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va fi dificil de estimat ce raspunsuri va primi un
participant in urma unei modificari a propriului
comportament. O metoda de clarificare a
acestor aspecte este algoritmul Tincercare-
eroare, aplicat sistematic si care dezvolta o
cunoastere limitata. in organizatii stabile, sau
in situatii care se schimba incet, procedeul de
incercare-eroare se poate dovedi satisfacator,
oamenii Tnvatdnd metodele eficiente de a-i
influenta pe ceilalti.

Consultatul trebuie sa depuna un efort
considerabil pentru a convinge participantii ca
daca schimba deschis informatii privitoare la
asteptari si intentii, vor obtine o eficientda mai
mare a propriei lor influente.

Efectul dorit al proceselor de negociere este
cresterea influentei generale a echipei si, in
particular, a fiecarui membru al echipei.

4. Diagnoza

in diagnoza problemei fiecare membru
al echipei reflecteaza aproximativ jumatate de
ora la felul in care se raporteaza la ceilalti
membri ai echipei si isi pune o serie de
intrebari:

e Ce lucruri ar dori sa& schimbe daca ar
putea?

e Ce lucruri ar dori sa le pastreze asa
cum sunt ele acum?

e Cine si cum ar trebui sa se schimbe
pentru a imbunatati lucrurile?
Participantilor |i se cere sa se

concentreze pe lucrurile care ar putea fi
schimbate si care ar avea ca efect imbuna-
tatirea propriei eficiente.

In continuare, participantii completea-
za pentru fiecare membru al echipei un
formular care se refera la aspecte pe care ar
dori sa le vada la acestia:

1. Sa facd mai mult sau mai bine

2. S&facd mai putin sau sé inceteze

3. Sa continue tot asa, sa nu se schimbe
Toate  aceste mesaje  vizeaza

cresterea eficientei “expeditorului”. Aceste liste
sunt schimbate intre membrii echipei, astfel
incat fiecare are cate un formular de la tofi
ceilalti membri ai echipei.

Fiecare membru face o lista principala
pe hartie de flipchart in care trece comporta-
mentele pe care ceilalti ar dori de la el sa le
schimbe (mai mult sau mai bine, mai putin sau
deloc, sa ramana neschimbate). Foile de
flipchart sunt expuse in asa fel incat intregul
grup sa le poata vedea. Fiecare membru al
echipei are dreptul de a pune intrebari (ce?, de
ce?, cum? etc.) in legatura cu solicitarile
celorlalti, fiind interzise raspunsuri de evitare
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sau de tip da/nu. Consultantul faciliteaza
discutia in vederea clarificarii, si nu au loc
procese de argumentare si de luare de decizii.
Scopul acestui control destul de rigid al
comunicarii de catre consultant este de a
proteja membrii echipei de efecte de polarizare
in anumite probleme si de experiente
frustrante datorate implicarii in procese de
rezolvare de probleme. In acest mod sunt
prevenite conflictele actuale sau potentiale.
Consultantul trebuie sa canalizeze energia
derivata din exprimarea asteptarilor si
intentiilor intr-un proces pozitiv de rezolvare de
probleme si de influentd  reciproca.
Consultantul intervine pentru a inhiba exprimari
ostile sau destructive si pentru a facilita
schimbul constructiv si negocierea acordurilor.
In aceastd etapa, dezvoltarea echipei este cel
mai mult vulnerabild datorita nivelului ridicat de
furie si defensa.

5. Negocierea

Dupa ce fiecare membru al echipei a
avut ocazia sa-si clarifice mesajele primite,
grupul incepe sa selecteze problemele care
vor fi negociate. Consultantul reaminteste
principiul ca trebuie oferit ceva in schimbul
unei schimbari comportamentale dorite la
ceilalti. Daca comportamentul nu se modifica la
ambele parti este putin probabil sa se modifice
status-quo-ul prezent.

Fiecarui participant i se cere sa indice
unul sau mai multe puncte pe care doreste sa
le vada schimbate la allii si cateva puncte in
care considera ca ar putea schimba ceva la
propria persoana. Acest lucru se intampla prin
indicarea acestor puncte pe hartile de
flipchart.

Cu ajutor consultantului, echipa
selecteaza cele mai “negociabile” puncte,
acelea in care existd o combinatie de dorinta
ridicata de schimbare din partea initiatorului si
o disponibilitate ridicatda a persoanei a carui
comportament se doreste a fi modificat.
Consultantul cere doi — trei voluntari pentru a
face o demonstratie de negociere. Negocierea
consta in oferte ale unei parti catre cealalta de
tipul “Daca vei face X, eu voi face Y”.
Negocierea se termina atunci cand toate
partile sunt satisfacute cu ceea ce vor obtine in
schimbul a ceea ce dau. Consultantul cere ca
acest acord sa fie formalizat, fiind scris intr-o
maniera clara si explicita. Consultantul cere
participantilor sa discute deschis sanctiunile
care pot fi aplicate in cazul ne-aplicarii solutiei
negociate (revenirea la starea anterioara sau
aplicarea de penalizari).
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Dupa demonstratie, participantii sunt
rugati sa selecteze alte puncte asupra carora
vor sa lucreze. Pot avea loc negocieri
simultane, consultantul fiind la dispozitia
participantilor. Toate acordurile sunt facute
cunoscute intregii echipe. Acolo unde este
imposibil sa se ajunga la un acord,
consultantul si ceilalti participanti incearca sa
ajute partile implicate pentru a gasi motivele si
recompensele care sa faciliteze acordul.

Procesul nu este nici pe departe atat de
simplu pe cat incercam sa il descriem. Pot
aparea negocieri false, sau refuzul negocierii,
sau chiar escaladarea conflictelor. Trebuie
avuta in vedere experienta participantilor Tn
selectarea punctelor negociabile, iar consultan-
tul nu trebuie sa-i preseze spre negocierea
unor puncte dificile, sau pe care participantii le
considera de ne-rezolvat.

6. Intalnirea de evaluare (Follow-up)

Dupa realizarea negocierii, echipa
trebuie sa demonstreze un timp ca poate pune
in practica acordurile la care s-a ajuns.
Consultantul viziteaza echipa dupa o perioada
de timp si discutd masura in care aceste
acorduri au fost puse in practica si eficienta la
care s-a ajuns.

Daca participantii vor observa imbuna-
tatiri, si vor putea controla pericolele, tendintele
de evitare si amenintarile specifice, ei pot
aplica procesul de negociere a rolurilor si la
alte probleme, fara a avea nevoie de ajutorul
consultantului.

Importanta si aplicabilitatea
negocierii rolurilor

Negocierea rolurilor afecteaza direct
relatile de putere, autoritate si influentd in
cadrul grupului. Efortul de schimbare este
orientat catre relatiile de munca dintre membrii
echipei, evitdnd discutarea relatiilor inter-
personale ale participantilor. Se discuta ceea
ce fac oamenii iIn mod obisnuit si cum
faciliteaza sau reduc performanta proprie si a
altora.

Negocierea rolurilor, ca si alte procese
care schimba relatile, afecteaza negativ
participantii intr-un singur fel: niciodaté nu sunt
absolut siguri ca ei vor fi mai eficienti dupa
schimbare decét inainte de schimbare. In cazul
negocierii rolurilor multe dintre probleme apar
in legatura cu pierderea influentei sau puterii,
sau dimpotriva, pierderea libertatii i
acceptarea unui control mai mare din partea
altora. Aceste probleme se manifesta cu

precadere prin rezistenta la a discuta deschis
situatii Tn care o parte incearca sa influenteze
sau sd manipuleze pe allii pentru realizarea
propriilor interese.

Negocierea rolurilor nu este wun
panaceu pentru rezolvarea problemelor de
putere in cadrul grupurilor si intre oameni;
oamenii pot sa negocieze cu rea intentie,
acordurile pot fi rupte, oamenii si
circumstantele se pot schimba astfel incat
ceea ce s-a realizat sa devina irelevant.

Negocierea rolurilor este o metoda
orientata spre actiune si spre sarcina, in
comparatie cu alte metode de dezvoltare a
echipelor. Scopul sau nu este numai de a
scoate la lumina intentii $i asteptari ci si de a
pune in practica anumite schimbari.

Procedura de realizare a negocierii
rolurilor este relativ simpla si nu necesita
abilitati deosebite, ceea ce reduce dependenta
clientului de consultant. Aceasta procedura
poate fi utilizatd in programe de schimbare /
dezvoltare organizationala de catre consultanti
interni sau externi care sa fie specialisti in
stiinte sociale / comportamentale.
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