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1. Conflictul — Definitii si caracteristici generale

]

1.1. Definire, caracteristici, modele, efecte si teorii specifice

Conflictele sunt prezente inevitabil in toate domeniile activitatii umane supuse schimbarii. In consecinta, este

normal sa existe o mare diversitate de definitii. Conflictele au o reputatie proastd si presupun in mod
" . e . . - . . . A .. 1.

traditional, la nivelul opiniei comune, o trimitere la violenta si deci, o valorizare negativa in definire™

Definitii dictionare explicative

,Conflict — neintelegere, ciocnire de interese, dezacord, antagonism; cearta, diferend, discutie (violentd)”
(DEX, 1984: 184)

,Conflict — A intra 1n coliziune sau dezacord; a fi contradictoriu, in disputd sau in opozitie, ciocnire. A se
ciocni, a duce o luptd. Controversa, ceartd. Incompatibilitate sau interferenta intre idei, actiuni, dorinte,
evenimente etc. (Webster Encyclopedic Unabridged Dictionary of the English Language 1994: 308)

Enciclopedia Encarta (2003 in A. Stoica Constantin, 2004) defineste conflictul mai discriminantiv, prin
raportare la patru arii de referinta:

- conflictul militar, respectiv razboiul - o lupta in special deschisa intre forte inamice;

- conflict ca diferenta - dezacord intre idei, principii sau oameni (conflict pe care 1l identificam ca fiind
conflictul interpersonal);

- conflictul psihologic, vazut ca lupta mintala - stare psihologica produsa de opozitia adeseori incostienta
dintre dorinte, nevoi, impulsuri sau tendinte simultane, dar incompatibile;

- conflictul literar, intre personaje sau forte opuse.

Majoritatea analistilor din domeniul relatiilor internationale, un domeniu predilect pentru teoria solutionarii
conflictelor, subliniaza de asemenea, incompatibilitatea intereselor in definitie:

Conflictul este o conditie sociala care apare cdnd doi sau mai multi actori urmaresc scopuri mutual exclusive
sau mutual incompatibile. In relatiile internationale comportamentul conflictual poate fi inteles ca razboi sau
amenintare cu declansarea razboiului. (Evans, 1998: 93)

Conflictul este urmarirea de scopuri incompatibile de catre grupuri diferite (Miall, 2000: 19-20).

La o analizi mai atentd vom observa cd nu toate conflictele presupun o incompatibilitate de scopuri.
Conflictele pot sa apara insa intre parti care urmaresc acelasi obiectiv sau intre parti care au interese foarte
diferite. Starea conflictuald poate exista si fard interese mutual exclusive.

Comunicarea este un proces cu care ne confruntam in fiecare zi, dar conflictul este si el un ingredient
cotidian al experientei noastre de viata. Asa cum se exprima unii autori, atunci cand conflictul devine foarte
intens (ceea ce numim escaladarea conflictului), acesta arde precum un foc foarte intens toate intentiile bune
ale partenerilor Tn comunicare.

Datorita exploziei demografice, a mijloacelor de comunicarea si a interactiunilor dintre oameni pe care
acestea le suscita, se poate afirma fara echivoc, ca Tn fapt conflictul Tn comunicare este inevitabil. Mai mult,

! Negociere si solutionarea conflictelor, autor conf. dr. Sergiu VINTILA, Universitatea Bucuresti, Facultatea de Filosofie, 2001
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cel mai adesea, nu numai ca nu putem sa il ocolim, dar in cele mai multe cazuri, potentat si controlat, acesta
se afla in postura de a imbunatati implicarea indivizilor in comunicare si in ultima instanta eficienta acesteia
si a activitatii propriu-zise.

De aceea se cuvine a se pune urmatoarele intrebari: este conflictul un element autentic si inerent in
comunicare? Putem vorbi despre o comunicare eficienta lipsita total de aspecte conflictuale?

Desigur ca tendinta fireasca este aceea spre o comunicare care sa nu fie limitata de aparitia conflictelor. Tn
acelasi timp Tnsa, se poate considera ca o comuncare total lipsita de potentialitatile conflictului este
neautentica, deci nu indeplineste atributele asteptate, cele ale eficientei.

Stiinta solutionarii conflictelor, un domeniu nou si extrem de dinamic al stiintelor sociale, propune variante
alternative de definire. Alaturi de opozitie si de ciocnirea de interese, Tn definirea conflictului trebuie
introdus si elementul de constientizare a existentei conflictului.

A. in primul rand conflictul trebuie perceput ca atare de citre pirtile implicate.

Dacé un conflict exista sau nu, este o problema de perceptie. Daca nici una dintre parti nu este constienta de
existenta conflictului atunci este evident cd nu exista niciun conflict.

Persoanele care se afla in conflict pot sa aiba perceptii foarte diferite. Oamenii pot sa considere Th mod fals
ca au motive reale, concrete de a intra in competitie, desi conflictul se opreste la nivelul perceptiei, fara o

baza in ,,realitatea obiectivd”. Acest scenariu duce aproape inevitabil la rezultate de tip pierd-pierzi, deoarece
ambele parti doresc acelasi lucru, dar se multumesc cu putin deoarece cred ca se afla in conflict.

Leigh Thompson (2000) oferd un model al conflictelor in functie de impactul intre ceea ce el numeste ,,starea
obiectiva a lumii” si perceptiile subiective ale partilor din conflict.

Conflictul poate fi astfel real (conflictul existd si persoanele il percep ca atare), latent (exista dar nu este
perceput), fals (nu exista dar este perceput), sau inexistent - nici nu exista, nici nu este perceput.

Starea obiectiva a hommiz

Conflict Fara conflict
"y Conflict Conilict real Conflict fals
= Lipsa
= conflictalui | Conflict latent Lipsa
= conflictului

Perceptii ale conflictului 1 realitatii.
Swsa: Thompsen, Leigh (20000 The Mind and Hewmr qf the
Negociator, Englewood Chiffs, New Jersey: Prentice Hall)
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B. Elementele comune de definire aditionale implica existenta unei opozitii sau incompatibilititi intre
parti precum si a unei forme de interactiune. Acesti factori determina conditiile punctului de declansare a
unui proces conflictual. Prezentdm in continuare trei definitii care includ aceste elemente: interactiunea,
perceptia si opozitia (sau incompatibilitatea):

* Stephen P. Robbins defineste conflictul ca fiind un proces care incepe cand o parte percepe ca o alta parte a
afectat negativ sau este pe cale sa afecteze negativ ceva care are o anumita valoare pentru prima parte.

* Conflictul este divergenta perceputd de interese, sau o credintd ca aspiratiile curente ale partilor nu pot fi
atinse simultan (Pruitt si Rubin, 1986:4)

* Interactiunea unor persoane, grupuri interdependente care percep scopuri incompatibile si interferenta
reciproca in atingerea acestor scopuri (Hocker si Wilmot, 1985)

Aceaste definitii sunt construite in mod voit foarte general pentru a include toate tipurile de conflicte.

Practic, definirea prin interactiune, perceptie si opozitie marcheaza punctul in care orice activitate sau
interactiune aflatd in desfasurare se transforma intr-un conflict intre parti. Prin urmare, aceasta definire
cuprinde toate tipologiile posibile de conflicte, de la cele deschise si violente la cele subtile bazate in
principal pe dezacoduri.

Perspective de abordare a conflictelor

Existd cel putin trei perspective majore in abordarea conflictelor: perspectiva traditionald, perspectiva
relatiilor umane si perspectiva integrationista.

Perspectiva traditionala

Perspectivele initiale asupra conflictului presupuneau ci toate conflictele sunt rele. Conflictul era vazut
negativ si era asociat in mod obisnuit cu termeni ca violentd, distrugere si irationalitate pentru a se intari
conotatia negativa. Conflictul era prin definitie negativ si trebuia evitat. Aceastd perspectiva asupra
comportamentului de grup a fost dominantd in anii 30-40. Conflictul era vazut ca un rezultat disfunctional
care rezulta din comunicarea defectuoasa, din lipsa de deschidere si de incredere intre oameni si din
incapacitatea managerilor de a raspunde la nevoile angajatilor.

Ideea ca toate conflictele sunt rele ofera cu siguranta o imagine limitatd asupra comportamentului
persoanelor care creeaza conflicte.

Aceasta perspectiva solicitd schimbari ale realitatii care a generat conflictele. De vreme ce conflictul este
disfunctional, trebuie sd ne indreptdm atentia mai degraba spre cauzele conflictului si sa corectam aceste
disfunctionalitati pentru a imbunatati performantele grupului si ale organizatiei.

Desi cercetarile recente aratd cu claritate ca aceasta abordare nu duce la imbunatatirea performantelor
grupului, exista incd numeroase persoane care abordeaza conflictul doar din aceasta perspectiva limitata.

Conceptele de "*management al conflictului** si *'solugionarea conflictului**
Termenii de management al conflictului si soluzionarea conflictului se folosesc Th mod eronat ca sinonimi

(M. Bocos si colab., 2008). Solutionarea conflictelor are o sfera mai restransa care descrie doar demersul
pentru atingerea formulei care dezamorseaza un conflict.

%
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Managementul conflictului Tnsa are o acceptiune mai larga: desi nu toate conflictele au o solutie, o rezolvare,
ele au toate un potential pozitiv. Nu prezenta conflictului Tn sine determina rezultatul oricarei situatii de
conflict, ci alti factori si in principal modul in care este abordat conflictul.

Managementul conflictului se refera tocmai la gestionarea corespunzatoare a dezacordurilor, neintelegerilor,
situatiilor conflictuale, astfel incat sa se valorifice potentialul lor pozitiv. Managementul conflictului este
strategia de a face fata tuturor conflictelor, deci si a celor fara rezolvare, de a identifica si beneficia de
efectele lor pozitive. Managementul conflictului presupune cultivarea unor strategii si tehnici distincte de a
aborda, controla si trata conflictele, prin administrarea si controlul factorilor care ar putea afecta cursul
conflictului si transforma o controversa intr-o disputa pe viata si pe moarte. In consecinti, managementul
conflictului presupune educarea in spiritual pacii, al cooperarii prin dezvoltarea atitudinilor corespunzatoare
fata de ceilalti si fata de conflict, deoarece "conflictul poate sa fie pozitiv sau negativ, costructiv sau
distructiv, in functie de ceea ce facem noi din el" (H. Cornelius, S. Faire, 1996).

1.2. Analiza conflictelor, tipologii si niveluri de conflict
Conflictul - caracterizare generali

Tnainte de a vorbi despre conflict ca atare, trebuie vazut ce este acesta, ce elemente componente 7l definesc,
cum apare si ce fel de rezultate poate presupune.

Tn conturarea sursei conflictului, se pot lua Tn considerare urmatoarele patru perspective de analiza:

- conditiile anterioare (astfel, saracia resurselor pentru realizarea unor anumite sarcini poate produce
conflicte in cadrul unei echipe);

- starile afective (stresul, tensiunea, ostilitatea, anxietatea);

- starile si stilurile cognitive ale indivizilor;

- existenta "comportamentului conflictual" (anumite caracteristici accentuat conflictuale la un comportament
agresiv, de exemplu, centrat pe ego-ul propriu, dar care poate fi si 0 suma a mai multor variabile, cum ar fi
partenerul, tipul de relatie, situatia).

A. Stoica- Constantin (2004) propune 11 surse ale conflictului:

- diferentele si incompatibilitatile Tntre persoane (trasaturi de personalitate, opinii, atitudini, valori, nevoi,
gusturi si preferinte).

- nevoile si interesele umane (trebuinte fiziologice vitale, de integrare sociala — apartenenta si dragoste,
trebuinte de apreciere si stima, de cunoastere, estetice, de actualizare - autorealizare si valorificare a
propriului potential, tendita spre ridicare sociald, tendinta normativa de supunere la normele si regulile
sociale);

- comunicare precara, necorespunzatoare sau lipsa comunicarii;

- lezarea stimei de sine prin contestare, minimalizare sau critica din partea unei alte persoane, constrangerea
unei persoane sa actioneze contrar constiintei sale;

- conflictul de valori;

- conflictul de norme;

- comportamente neadecvate (negative-antisociale, pozitive dar atipice-nepotrivite contextului social,
neadecvate situatiei)

- agresivitatea

ok
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- absenta competentelor sociale, cum ar fi dispozitia si capacitatea de a acorda gratificatii (recompense) si
sprijin (ajutor) (e.g. empatia, cooperarea, atentia acordata celorlati);

- structura sau cadrul extern in care se desfasoara o interactiune (e.g. constrangerile temporale, proximitatea
persoanelor implicate ntr-o disputa).

- alte cauze (e.g. statut, putere, prestigiu).

Lucrarea Ghidul pentru formatori si cadre didactice — Managementul conflictului (M.E.C., 2001) propune
sase surse fundamentale ale conflictelor®:

- nevoile fundamentale. Pentru a supravietui oamenii au nevoie de aer, apa si hrana. Cand acesti factori vitali
sunt insuficienti apar conflictele.

- valorile diferite. Oamenii fac parte din culturi diferite si impartasesc valori diferite, la care se raporteaza.
Din aceasta cauza pot izbucni conflicte sdngeroase.

- perceptii diferite. Situatiile conflictuale pot aparea cand oamenii vad diferit un lucru, sau gandesc diferit
despre el.

- interesele diferite, care determina preocupari diferite si care duc astfel la conflicte in familie, intre colegi
sau prieteni, deoarece fiecare considera importanta o alta activitate

- resursele limitate ca banii si cantitatea de bunuri

- nevoile psihologice. lubirea, libertatea, fericirea, respectul de sine si corectitudinea sunt nevoile psihologice
de care depinde linistea interioara a fiecarui om. Cand aceste nevoi sunt alterate, apar conflicte interioare
care pot provoca conflicte si cu alti actori sociali.

Dupa cum se observa, sursele conflictelor sunt, ca numar, limitate. Din aceleasi surse insa, izvoraste o mare
varietate de conflicte: cu noi nsine, in familie, cu prietenii, cu vecinii, la locul de munca, in cadrul
comunitatilor sau intre comunititi.

Tipologia conflictului
Unii experti au propus opt criterii de clasificare a conflictelor, dupa cum urmeaza:
1) Criteriul localizarii

Conflictele pot avea o cauza interna intrapsihica, intrapersonald, sau din contra, externa, extrapersonala,
sociala.

Cele doua forme, interna si externa nu sunt autonome, ci strans interdependente. O persoana tulburata de un
conflict intern genereaza invariabil unul sau mai multe conflicte externe, fie prin exteriorizarea emotionala a
trairilor sale, fie prin acte care tradeaza alterarea functiei cognitive (persoana distorsioneaza semnificatia
unor situatii obiective), acte pe care cei din jur le percep Th mod firesc, drept neadecvate relatiei pe care o au
sau 0 percep Cu persoana respectiva.

Sensul invers al influentei este tot atat de evident: nu este vorba doar de ecoul sau raspunsul intern al unei
confruntari interpersonale, ci indeosebi de faptul ca factorul extern reprezinta sursa conflictului interior.

Din categoria conflictelor interne fac parte Tn primul rand conflictul psihic (cum a fost numit de S. Freud),
dar si cel cognitiv si cel perceptiv.

2 Ghidul pentru formatori si cadre didactice — Managementul conflictului (M.E.C., 2001)
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Conflictul intrapersonal apare in interiorul individului. De obicei nu este evident pentru alte persoane, desi
poate participa la declansarea sau amplificarea conflictului inter-personal (cel care presupune existenta a
doua sau mai multe persoane aflate in disputa) sau poate fi influentat de acesta.

Majoritatea specialistilor care lucreaza in domeniul psihologiei rezolvarii conflictelor accepta ideea ca,
dincolo de nuantari, conflictul intrapersonal poate viza trei mari aspecte: frustrarea, conflictul intre scopuri
si conflictul de rol (ambiguitatea).

Frustrarea apare atunci cdnd un comportament orientat spre atingerea unui scop este blocat Thainte ca acest
scop s fie atins. Tn aumite situatii, la nivele moderate de intensitate, frustrarea poate avea efecte pozitive
asupra activitatii individuale. Dar, de cele mai multe ori, aceasta poate declansa comportamente ca
agresivitatea, retragerea (replierea si ncetarea comunicarii), sau compromisul (prin abdicarea de la telurile
definite anterior).

Conflictul intre scopuri apare atunci cand un scop are atat valente pozitive cat si negative, sau cand persoana
are mai multe scopuri Tn competitie care se blocheaza reciproc.

Conflictul de rol (ambiguitatea in exercitarea rolurilor) este cel mai adesea un coflict Tntre personalitatea
individului si asteptarile proprii sau ale celorlalti), legate de exercitarea cu succes a unui rol anume (cum ar fi
cel de sef).

Ambiguitatea de rol care apare atunci cand persoana nu intuieste prescriptiile rolului sau ele nu i sunt clare
(cum trebuie sa se comporte, ce trebuie sa faca), cand percepe aceste solicitari ca fiind contradictorii sau
cand simte o confruntare intre diferitele sale roluri (rolul de sef si cel de coleg).

Tn decursul ultimilor ani s-au dezvoltat metode obiective de masurare a conflictului, de tipul testelor sau al
scalelor de masurare a personalitatii. Prin construirea instrumentelor de evaluare a conflictului sau a
predispozitiei la conflict, a devenit posibila descrierea cognitiva a legaturilor dintre tipul sau intensitatea
conflictului intern si diferite alte variabile, care pot fi utilizate in strategiile de rezolvare/diminuare a
conflictului.

Conflictele externe/sociale pot implica doua sau mai multe persoane, grupuri/institutii/orgaizatii, comunitati,
state, grupuri de natiuni, dar si valori, ideologii, cunoastere individuald (conflictul sociocognitiv) etc.
Conflictele externe specifice sunt conflictele intre generayii, de cuplu, conflictul cu necunoscutii (cum este
de exemplu furia la volan, care il cuprinde uneori si pe un om echilibrat), conflictul etnic, cultural, religios,
comercial, conflictul consumatorului, conflictul salariafilor si industrial, conflictul generat de venituri
inegale, conflictul dintre individ si instituziile statale, conflictul internagional si chiar cel de frontiera.

Acest conflict social este orice forma modificata/afectata a relatiilor socio-umane asa cum sunt ele acceptate
n unitatea sociala (grup sau comunitate) si Tn cultura din care fac parte actorii sociali.

Mai concret, conflictul social apare atunci cadnd doua sau mai multe parti/sisteme (persoane, grupuri,
comunitati) aflate in interdependenta sunt (sau doar se percep) diferite sau chiar incompatibile la nivelul
trebuintelor, scopurilor, valorilor, resurselor sau chiar a unor trasituri de personalitate, diferentd sau
incompatibilitate care produce o stare de tesiune ce se cere descarcata.

Tn funcrie de extensiunea ariei sociale acoperite, conflictele pot fi:

- interpersonale (intre doi indivizi care locuiesc Tmpreuna, inclusiv cupluri, soti, parinti si copii, patron si
angajat, client si ofertant, specialist si client, colegi de serviciu, sef si subordonat);.
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- intragrupale (in birou, in intreprindere, in familia largita);

- intergrupale (intre grupari rasiale, etnice, politice, intre bandele din orase sau suburbii; rezolvarea
conflictului intre aceste grupuri depinde de discutiile Tntre reprezentanti);

- comunitare,

- internayionale (intre state nationale, grupuri de natiuni, corporatii ori organizatii internationale).

2) Criteriul nivelului
Tn functie de acest criteriu, se diferentiaza cinci nivele ale conflictului, si anume:

- disconfortul (se prezinta drept cea mai usoara forma a conflictului si care se manifesta atunci cand individul
are sentimentul neclar ca ceva nu este in ordine, dar de cele mai multe ori nu se comunica verbal);

- incidentul (este un conflict neprevazut, dar nu devastator);

- neintelegerea (este o discrepanta intre sensul transmis in comunicare si cel receptat, ducand astfel la
ntelegerea gresita sau confuza a motivelor si faptelor; de regula fiecare 7l vede pe celalalt drept responsabil
pentru alterarea comunicarii);

- tensiunea (este un alt nivel al conflictului, similar cu disconfortul, dar mai intens cand are loc schimbarea
atitudinii Tn mod constant si fara echivoc, insotita eventual de opinii fixe);

- criza (este manifestarea cea mai evidenta a conflictului, are loc violenta verbala sau fizica, iar
comportamentul scapa de sub controlul rational).

3) Criteriul castigatorului conflictului
Tn functie de rezultatul conflictului, se diferentiaza trei tipuri de conflicte:

- conflictul de suma zero (victorie-infrangere, castig-pierdere), numit asa din cauza rezultatului aritmetic nul
dintre plus si minus: unul céstiga, celalalt pierde.

- conflictul de cooperare totala: amandoi pot castiga; amandoi pot pierde.

- conflictul cu motive mixte: améandoi pot céstiga; améandoi pot pierde; unul castiga, celalalt pierde.

4) Criteriul naturii intrinseci a conflictului

Tn conditiile Tn care conflictul este o tulburare de adaptare, un dezechilbru intre fiinta si lume, pe care fiinta
trebuie sa 1l rezolve, acestea se pot clasifica n:

- conflicte biologice (generate de boli organice, foame si lipsa de adapost, dezvoltare defectuoasa a
organismului), care duc la un complex de inferioritate care poate genera boala, revoltd sau actiune
antisocialda. De asemenea, acestea mai pot fi cauzate si de tulburari de balantda emotionala (unii sunt prea
depresivi, altii prea euforici, ambii fara un motiv legat de contactul cu lumea).

- conflicte psihologice (interne/intrapersonale)

- conflicte socio-culturale si de evolutie (tipice fiind conflictele familie-scoala, confictele adolescentei,
menopauzei, pensionarii, dezradacinarii).

5) Criteriul sistemelor-partilor implicate
Se identifica Tn acest caz doua perechi de conflicte: endogene-exogene si simetrice-asimetrice.
- cele endogene-exogene (in acest caz, partile implicate constituie subsisteme ale unui sistem mai larg, care

are propriile mecanisme de control al conflictului). Un exemplu 1l constituie conflictul dintre doi cetateni ai
unui stat. Conflictul dintre doua state este de regula exogen, Tntrucét de obicei nu exista un suprasistem apt

ok
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de a rezolva conflictul si de a exercita controlul (desi pot exista foruri suprastatale care pot interveni).
Razboiul civil este un exemplu de ambiguitate.

- simetrice-asimetrice. Tn conflictele simetrice participantii constituie sisteme similare si se percep ca atare.
Pot fi incluse aici: doi indivizi care se cearta, doua state comparabile care sunt in razboi. Tn conflictele
asimetrice, sistemele implicate sunt foarte disproportionate sau sunt percepute ca atare: in cazul unei revolte
sau unei revolutii.

6) Criteriul scopului

- conflicte orientate spre problema (se sting in momentul Tn care aceasta este rezolvata, de tipul unei greve
ntr-o Tntreprindere);

- conflicte orientate spre structura (tintesc la schimbarea structurii sistemului sau suprasistemului - de tipul
unei revolutii in cadrul unui stat).

7) Criteriul perceptiei adversarului

- lupta (cand oponentul este clar perceput ca dusman care ameninta autonomia celuilalt prin simpla prezenta
sau existenta). Reactia normala este cea de indepartare din mediul propriu a dusmanulului perceput, prin
orice mijloace (amenintare, distrugere, sau alungare).

- jocul (este caracterizat prin analiza situatiei, prin perceperea celuilalt ca oponent, iar atentia se focalizeaza
asupra situatiei, situatie care poate fi luata sub un control mai mare printr-o strategie mai inteligenta,
conform regulilor jocului).

- dezbaterea (consta h schimbul de stimuli verbali care urmaresc aducerea adversarului la propriul mod de a
percepe si evalua situatia).

8) Criteriul aparentei
Conform acestui criteriu exista patru mari tipuri de conflict:

- conflictul scop (care apare atunci cand o persoana doreste rezultate diferite fata de alta);

- conflictul cognitiv (bazat pe contrazicerea unor idei sau opinii ale altora privind un anumit fenomen);

- conflictul afectiv (apare atunci cand o pesoana sau un grup are sentimente sau emotii incompatibile cu ale
altora);

- conflictul comportamental (apare atunci cand o persoana sau un grup face ceva care este de neacceptat
pentru ceilalti).

Tipologia conflictelor. Niveluri de conflict.
Propunem fin continuare o clasificare dupa nivelul de manifestare: conflicte intrapersonale, conflicte
interpersonale (conflict consensual, respectiv competitia pentru resurse limitate), conflicte intragrup si

intergrupuri.

Un alt criteriu este cel al puterii relative a partilor care intra in procesul conflictual: deosebim astfel conflicte
simetrice si conflicte asimetrice.

Vom analiza conflictele si in functie de durata si gradul de dificultate al unei posibile solutionari. Un element
important pentru Intelegerea structurii conflictului este oferit de prezentarea ,,triunghiului lui Galtung”.

Conflictul existd pretutindeni. Unul dintre criteriile posibile de clasificare a conflictelor este nivelul la care se
manifesta. Vom avea astfel urmatoarea tipologie:

Qg
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Conflict intrapersonal sau intrapsihic

La acest nivel conflictul apare in cadrul personalitatii unui individ. Sursele de conflict pot include idei,
ganduri, emotii, valori, predispozitii sau obiective care intra in conflict unele cu altele. In functie de sursa si
originea conflictului intrapsihic acest domeniu este studiat in mod traditional de diferite domenii ale
psihologiei, de la psihologia cognitiva, psihanaliza, teoria personalitatii, la psihologia clinica si psihiatrie. O
teorie aprofundatd a negocierii si solutiondrii conflictelor ar trebui sd ia in calcul relatia intre conflictele
interne si solutiile propuse de negociatori in cadrul procesului de negociere.

Conflict interpersonal

Un al doilea nivel major apare in relatiile dintre persoane. Conflictul intre sefi si subordonati, soti, colegi de
camera etc. Conflictul interpersonal este procesul care are loc cand o persoand, un grup sau un departament
dintr-o organizatie frustreaza pe un altul de atingerea obiectivului propus.

Conflict consensual si competitia pentru resursele limitate — doua tipuri majore de conflict
interpersonal.

Conflictul consensual apare cand opiniile, credintele sau ideile partilor din conflict sunt incompatibile si cele
doud Incearca sd ajunga la un acord asupra opiniilor.

Competitia pentru resurse limitate existd cand doi actori percep ca doresc aceleasi resurse limitate.
Conflictele de interese se referd la preferinte diferite ale actorilor pentru optiuni si variante diferite.

Conflictul intragrup este conflictul care apare in interiorul unui grup. In teoria negocierii se analizeaza
comportamentele grupurilor, dar si abilitatea grupului de a-si rezolva conflictele interne, cu scopul de a-si
atinge obiectivele Tn mod eficient.

Conflictul intergrup — conflictul poate apare simultan in cadrul grupurilor si intre grupuri.
Negocierile la acest nivel devin extrem de complexe.
Conflicte simetrice — conflicte asimetrice

Cele mai multe simulari si studii de caz realizate de teoria solutionarii conflictelor prezinta relatii dintre parti
relativ similare — conflicte simetrice.

Conflicte apar insa frecvent intre parti care au pondere diferitd cum ar fi o majoritate si o minoritate, un
guvern legitim si un grup de rebeli, un stapan si slujitorul lui, un patron si angajatii sai etc. Aceste conflicte
sunt asimetrice. Aici radacina conflictului se gdseste nu in probleme sau aspecte specifice care pot diviza
partile, ci in chiar structura a ceea ce sunt grupurile si din relatiile stabilite intre parti. Se pare ca aceasta
structura de roluri si relatii nu poate fi schimbata fara izbucnirea unui conflict.

Teoria clasica a solutionarii conflictelor a fost aplicata preponderent la conflicte simetrice.

Se considerd ca in conflictele asimetrice structura este astfel constituitd incat “pestele cel mare 1l Inghite
intotdeauna pe cel mic”. Singura solutie de a solutiona conflictul este schimbarea structurii, dar aceasta nu
este niciodata in interesul “pestelui mare”. Prin urmare, nu existd rezultate de tip castig-Castig, iar partea a
treia nu poate decat sa-si uneasca fortele cu “pestele mic” pentru a se ajunge la o solutie.

%
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Unii analisti sustin insa ca si conflictele asimetrice impun costuri pentru ambele parti. Este oprimant si sa
fii opresor, chiar daci nu este la fel de oprimant ca si cum ai fi oprimat.

Acestea sunt costurile pentru “pestii mari” si se mentina la putere si si-i mentind sub control pe cei mici. In
conflictele asimetrice severe costurile devin de nesuportat pentru ambele parti. Acest element deschide
posibilitatea pentru solutionarea conflictului printr-o trecere de la structura existenta la alta. Rolul partii a
treia este sa asiste aceastd transformare, dacad este necesar prin confruntarea actorului puternic. Aceasta
inseamna transformarea relatiilor non-pasnice si neechilibrate in relatii dinamice si pasnice.

Figura de mai jos aratd cum trecerea de la relatii dezechilibrate la relatii pasnice presupune initial o crestere
temporard in conflict, deschis odatd cu constientizarea de catre cei slabi a dezechilibrelor de putere si a
injustitiei la care sunt supusi (etapa 1 - educatia sau constientizarea). Actorii slabi se organizeaza apoi si isi
articuleaza cererile (etapa 2 - confruntarea), intra in dialog cu cei mai puternici decat ei, pe o bazd mai solida
(etapa a treia - negocierea) si, in cele din urma participa in comun la restructurarea unei relatii mai echitabile
si mai juste (etapa 4 - solutionarea).

Transformarea conflictelor asimeirice

4. Evolutie
paznici

3 MNegociere /

1. Confruntare

1l.Constientizare

Putere neechilibrati Putere echilibeath

Conflict latent Conflict manifest

O alta tipologie importanta mai ales pentru sistemele de solutionare a conflictelor este propusa de Conflict
Research Consortium de la Universitatea din Colorado. In acesta clasificare criteriul principal este durata
conflictului. Astfel se face distinctia intre conflicte de termen scurt si conflicte de termen lung.

Conflictele de termen scurt pot fi solutionate relativ usor (de aceea sunt cunoscute si sub numele de
dispute), iar conflictele de termen lung rezista solutionarii si implica de obicei probleme intangibile, care nu
pot fi negociate. Tn mod tipic, conflictele de termen scurt sau disputele implici interese negociabile. Aceasta
inseamna ci este posibil sd se gdseascd o solutie care si satisfaca interesele fiecarei parti, cel putin partial.
Dupa negociere fiecare parte ar putea sa faca si ceva ce nu ar fi dorit sa facd, dar obtin in schimb elementele
pentru care au cazut de acord sa Incheie disputa.

Conflictele de termen lung (ireconciliabile) implicd aspecte ne-negociabile. Ele pot implica diferente
valorice fundamentale, probleme distributive extreme (se Tmpart resurse atat de importante, incat conflictul
devine o problema de viata sau de moarte - concreta sau la nivel simbolic), sau sunt conflicte legate de cine
domina pe cine.

Qg
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Nevoile fundamentale de securitate, identitate si recunoastere declanseaza deseori astfel de conflicte. Nici
unul dintre aceste aspecte nu este negociabil.

Cornelius si Faire (1996) propun o altd tipologie a conflictelor in functie de gradul de intensitate al
interactiunii conflictuale. Cele doua autoare identifica astfel urmatoarele tipuri de conflicte: disconfortul
(sentiment intuitiv cd ceva nu ¢ in ordine), incidentele (identificarea indiciilor care aratd ca partile sunt in
conflict), neintelegerea, tensiunea si criza.

Triunghiul conflictului
La sfarsitul anilor 60, consultantul Galtung a propus un influent model de explicare a conflictelor care poate

fi aplicat atat conflictelor simetrice, cat si celor asimetrice. El a sugerat ca ar trebuie sd analizam conflictul ca
un triunghi care este compus din urmatorii termeni: contradictie (C), comportament si atitudine.

Contradictie

Atitndine C omportament

Triunghiul conflictului propus de Galfung.

Aici contradictia (C) se refera la situatia conflictuala existentd, care include incompatibilitatea, perceputi sau
reald, de scopuri intre partile care intra in conflict, generatd de o contradictie intre valorile sociale si structura
sociala. Intr-un conflict simetric, contradictia este definitd de parti, de interesele lor si de ciocnirile de
interese dintre ele. Tntr-un conflict asimetric, contradictia este definitd de parti, de relatia dintre ele si de
conflictul de interese care este inerent intr-o astfel de relatie.

Atitudinile (A) includ perceptiile corecte si perceptiile gresite ale partilor despre sine si despre ceilalti.
Aceste perceptii pot fi pozitive sau negative, dar in conflictele violente partile tind sa dezvolte stereotipuri
daundtoare una despre cealaltd, iar atitudinile sunt deseori influentate de emotii cum ar fi frica, intoleranta si
ura. Atitudinile includ elemente emotionale (sentimente), cognitive (credinte) si de vointd. Analistii care
subliniaza rolul acestor aspecte subiective au o perspectiva expresionista asupra cauzelor conflictelor.

Comportamentul este al treilea component al triunghiului. El poate include cooperarea sau coercitia, actiuni
care semnifica concilierea sau ostilitatea. Comportamentul conflictului violent este caracterizat de
amenintari, coercitie si atacuri distructive. Analistii care subliniaza aspectele obiective cum ar fi relatiile
structurale, interesele materiale care intra in competitie si comportamentele, au o perspectiva instrumentala
asupra surselor de conflict.
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Galtung sustine ca toate cele trei componente trebuie sa fie prezente intr-un conflict real. O structurad
conflictuala care nu include atitudini conflictuale sau comportament conflictual este doar o structurd de
conflict latent. Galtung analizeazd conflictul ca un proces dinamic in care structura, atitudinile si
comportamentul se schimba continuu si se influenteaza reciproc.

Solutionarea conflictelor presupune o dezamorsare a comportamentului conflictual, o schimbare in atitudini
si o transformare a relatiilor si intereselor conflictuale care se afla in centrul structurii conflictuale.

Tot Galtung a adus in teoria sociala distinctia intre violenta directa (de exemplu, intr-un conflict armat copiii
sunt ucisi), violenta structurala (copiii mor datorita saraciei) si violenta culturala (care ne impiedica sa vedem
violenta directa si pe cea structurald si care ne face sa le justificam).

Schimbam violenta directa prin schimbarea comportamentelor conflictuale, violenta structurald prin
inlaturarea contradictiilor structurale si a nedreptatilor si violenta culturald prin schimbarea atitudinilor.

Conflicte benefice, conflicte distructive

Componenta inerentd a naturii vietii de grup, conflictele au din punct de vedere psiho-social atat aspecte
negative cat si pozitive. Ele pot genera atat haos cat i progres, atat dezbinare cat si coeziune.

Un studiu efectuat de catre Asociatia Americand de Management a relevat faptul cad managerii superiori si
intermediari isi consuma circa 2 ore din timpul lor pentru solutionarea unor situatii conflictuale. Datorita
acestui fapt tot mai multi specialisti considera managementul conflictului ca fiind la fel de important ca si
celelalte functii ale managementului.

Conflictul cuprinde o serie de stari afective ale indivizilor cum ar fi: nelinistea, ostilitatea, rezistenta,
agresiunea deschisa, precum si toate tipurile de opozitie si interactiune antagonista, inclusiv competitia.

Din punct de vedere al esentei lor conflictele pot fi:

esentiale (de substantd) generate de existenta unor obiective diferite;

o afective, generate de stari emotionale care vizeaza relatiile interpersonale;
de manipulare;

pseudo-conflicte.

O alta clasificare se poate face pe criteriul efectelor generale ale acestora, n:
o conflicte distructive
o conflicte benefice

Adesea, participantii la o disputa se afla imobilizati de anumite dezechilibre de forte, ideologii diferite etc.,
avand tendinta de a extinde ariile de dezacord, indreptandu-se, in mod inevitabil spre escaladarea
conflictului.

Teama privind forta pe care ar putea-o determina partea adversa, neincrederea, precum si imposibilitatea de a
circumscrie punctele de disputa fac tot mai dificile eforturile de realizare a unui acord. in acelasi timp,
tendinta de a recurge la actiuni de constrangere duce la diminuarea sanselor de cooperare, ficand dificila
ajungerea la o intelegere mutual avantajoasa.
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Acestea sunt conflictele distructive, scapate de sub control, care nu au putut fi solutionate la momentul
oportun, fie pentru ca partile nu au manifestat un interes real, fie cd problemele au fost atat de grave incat nu
S-a putut ajunge la o solutie acceptatad de cei implicati.

Indivizii si grupurile care sunt mulfumiti cu o anumita stare de lucruri pot fi facuti sd recunoasca problemele
si sa le rezolve doar atunci cand simt o opozitie, conflictul in acest caz avand un caracter benefic.

Conflictul benefic face ca indivizii si organizatiile sa devind mai creative §i mai productive. Conflictul
impiedica situatiile de stagnare ale indivizilor si organizatiilor, elimind tensiunile si faciliteazd efectuarea
schimbarilor.

Conflict distructiv Conflict benefic
Conflictul este generat de erori Conflictul este generat de cauze multiple
Este scapat de sub control, nefiind solutionat la Poate fi mentinut la un nivel onorabil.
momentul oportun
Problemele au fost atat de grave incat nu s-a putut Se poate ajunge la o solutie acceptata de cei
ajunge la o solutie acceptata. limplicati.
Comunicarea dintre competitori devine anevoioasa si ~ [Comunicarea dintre competitori devine intensa si
nedemna de Tncredere. demna de Tncredere
Capacitatea fiecarei parti de a observa si de a raspunde  |Fiecare parte observa si raspunde la intentiile
la intentiile celeilalte este serios afectata. celeilalte.
Mijloace pentru obtinerea unor avantaje
Actiuni in forta, denaturarea realitatii, informatie Competitie deschisa
trunchiata.
Evolutie
Cu cét conflictul avanseaza iar mizele devin mai Cu cét conflictul avanseaza iar mizele devin mai
importante, cu atat sansele ajungerii la o solutionare importante, cresc eforturile si investitiile, existand
devin tot mai reduse sanse de ajungere la o solutionare.
Factori de influentd
Importanta si numarul punctelor de disputa Importanta i numarul punctelor de competitie
[Numarul si importanta participangilor Numarul si importanta participantilor
Cheltuielile pe care participantii sunt dispusi sa le Cheltuielile pe care participantii sunt dispusi sa le
suporte. suporte.
[Numarul constrangerilor morale abandonate in timpul  |Numarul constrangerilor morale pe care cei
confruntarii. jimplicati se simt datori sd le respecte
Efecte
Efecte negative asupra realizarii obiectivelor Indivizii i organizatiile devin mai creative si mai
productive

Resursele personale si organizationale se consuma in  |Permite distribuirea mai eficienta a resurselor,
conditii de ostilitate, dispret, existind o permanenta starefelimind tensiunile si faciliteaza efectuarea
de nemultumire schimbarilor.

Inchiderea fabricilor Asigura motivatia personalului ducand la un
comportament creator.

Creste coeziunea, gradul de organizare si loialitatea
personalului.

%
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1.3. Etapele rezolvarii conflictelor
Etapele conflictului

Dezacordul

Dezacordul este neintelegerea care apare ca urmare a diferentelor asupra unor valori sintetizate in cultura
precum si ca urmare a lipsei de informatii corecte asupra partenerilor de interactiune, dar si din interese
economice, politice, sociale diferite ale celor care intra in contact.

Confruntarea

Confruntarea apare pe fondul unei ideologii care motiveaza actorii din confruntare in a sustine o anumita
idee contrard cu a celorlalti. Caracteristica principald acestei etape este tensiunea crescutd a interactiunilor.
Efectul degenerarii opiniilor contrare permite aparitia violentei ca mijloc de rezolvare a diferendelor.
Sociologii insistd pe aceastd etapa deoarece in acest moment apare nevoia unei solutii rationale. Modul de
gestionare a acestei etape isi pune amprenta in evolutia interactiunii. Escaladarea conflictului sau rezolvarea
conflictului se hotaraste in aceasta etapa.

Escaladarea

Tn acest moment tensiunea dintre partile care se confruntd este maxima. Posibilitatea aparitiei conflictului
violent este mare. Un motiv principal al escaladarii conflictului este agresivitatea argumentelor, indivizii tind
sa-si suspende discursul si actiunea rationala, inlocuindu-le cu actiuni irationale chiar violente.

De-escaladarea si rezolvarea
De-escaladarea conflictului si rezolvarea conflictului sunt doua etape convergente, ambele au ca scop

obtinerea unei situatii de calm si cooperare intermediate de solutiile rationale imaginate.

Procesul de rezolhvare a mnwi conflict

R

Nt =4 inceperni din non

:

TOTUL ESTE IN ORDINE7- felicitam | analizi structherals

+

evaluarea rezultatwului

+

Definirea conflictmlo

proijectarea actimii amali=5: fapte
execuna i verificarea sentimente
actori
T eETod
alegerea celed mai bune solonia interess

X o

cummilarea modalitatilor de solotionare
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1. Identificarea conflictului
e trebuie ascultata parerea ambelor parti
e definirea problemei
e disecarea problemei si expunerea solutiilor partilor

2. Analiza conflictului
e constatarea faptelor
e identificarea personajelor
e clarificarea sentimentelor legate de problema
e clarificarea intereselor; trebuie identificate motivatiile majore
3. Acumularea comuna a modalitatilor de rezolvare
4. Alegerea celei mai bune solutii
5. Elaborarea planului de realizare
6. Executare
7. Control in timpul procesului
8. Comparatia rezultatului cu conflictul initial

Scopul rezolvarii conflictului este ca ambele parti sa fie satisfacute.
Aspectele satisfactiei:

Instrumental
Solutia este 1n acord cu interesele ambelor parti

Procedural
Procesul de rezolvare a conflictului a fost drept si rezonabil

Psihologic

Partile considera ca, in cursul rezolvarii conflictului a fost respectata demnitatea lor personala
Medierea (in contrast cu alte tehnici de rezolvare a conflictelor) are ca punct de pornire ideea ca un conflict
poate fi considerat rezolvat doar 1n cazul in care satisfacerea partilor a fost asiguratd in cele trei domenii
fundamentale (de personalitate, procedurald, instrumentald).

Diagnoza unei situatii conflictuale poate fi stabilitd prin raportarea situatiei de tensiune la cea ideald in toate
cele trei domenii ale satisfacerii. Pentru aceasta, sa privim urmatorul model:

Situatia Tensionata | Situatia Ideala

Psihologice (indivizii)

Partile sunt furioase, frustrate si se amenintd | Partile se comportd prieteneste, au incredere unii
reciproc in altii

Lipsa de incredere Incredere reciproca, convingerea cd actiunile
celorlalti sunt cu intentii bune

Nici o parte nu cunoaste conceptiile, interpretarile | Partile cunosc conceptiile, perspectivele celorlalti,

problemei celorlalti diferentele de conceptii reprezinta baza de discutie
Partile se concentreaza asupra propriului grup Atentia se concentreaza asupra celuilalt
Discursul se adreseaza partii a treia Atentia se orienteaza asupra celuilalt

Dimensiunea instrumentala

........

Numar redus de posibilitati, orizont redus Numidr mare de posibilititi, cuprindere in
rezolvarea conflictului

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 17



GUVERNUL ROMANIEI
Ministerul Dezvoltarii Regionale
si Administratiei Publice

UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

MARPODCA

INOVATIE IN ADMINISTRATIE

Instrumente Structurale
2007-2013

asupra intereselor proprii

Rezolvarile incearca sa aiba in vedere si interesele
celorlalti

Rezolvari generale

Ofertele de rezolvare sunt operationalizate

de
superficial, schematic

rezolvare sunt formulate

profesional

Dimensiunea procedurala

Partile nu clarifica problemele procedurale

Partile sunt pregatite pentru proceduri alternative

Partile Incearca permanent sd se concentreze asupra
propriilor puncte de vedere

Partile discutd si analizeaza cu placere idei si
propuneri noi de rezolvare

Tratativele ajung permanent in public

Nu e caracteristica includerea publicului interesat

Partile se concentreaza asupra propriilor puncte de
vedere

Partile se concentreaza asupra afirmérii propriilor
interese

Partile se confruntd cu puncte de vedere atat de
inacceptabile, Tncat le pot refuza pe drept

Partile trebuie sia analizeze oferte mai putin
acceptabile

Atunci cand vorbim despre metodele de control si rezolvare a conflictelor, trebuie s amintim mai intai
cateva lucruri de ordin general. Tn primul rand, activitatea de management in acest domeniu nu se refera la
suprimarea sau incercarea de a suprima orice stare conflictuald de la bun Inceput. Un sistem in care nu exista
conflicte este, fie unul mort, in care nu se mai desfasoara nici o activitate, fie unul imaginar (o lume utopica).

A doua precizare - este cd metodele prezentate in cele ce urmeaza nu reprezinta strategii de actiune si control
in caz de conflict, ci doar niste moduri de apreciere si considerare, atitudini fata de situatiile conflictuale, cel
mult indicatori de actiune.

1. Se pot imagina astfel trei mari cai sau moduri de abordare a situatiilor conflictuale. Cel dintai ar consta
in schimbarea perspectivei asupra situatiei de fapt, astfel incat conflictul sa nu mai fie resimtit ca
atare. Acest lucru se poate face prin redefinirea intereselor, schimbarea modului de prezentare si
intelegere a interdependentelor si relatiilor dintre partile in conflict, modificarea stereotipurilor de
atitudine prin folosirea simbolismului etc. Este, asadar, vorba despre schimbarea perceptiei asupra
liniilor de forta ale situatiei, cat si a imaginii pe care cei doi oponenti o au unul despre celalalt.

2. Al doilea mod de interventie constd in schimbarea comportamentului prin manipularea structurilor de
recompense si pedepse, antrenarea partilor angajate in conflict in activitatea de intensificare si
solutionare a conflictelor, schimbarea dinamicii relatiilor interpersonale si intergrupuri. In acest caz,
este vorba de un set de actiuni care vizeaza direct dimensiunea actionald a organizatiei si nu de
modificarea sa imediata, precum in cazul precedent.

3. Schimbarea structurii unei organizatii reprezintd modalitatea extremd a realizarii activitdtii de
management a conflictului. Este vorba de reagezarea structurii de roluri, de alcatuirea unui nou
sistem de reguli si norme pentru rezolvarea conflictelor, crearea unui corp special de mediatori si
grupuri consultative.

1.4. Conflicte functionale si conflicte disfunctionale. Diagnoza conflictelor

Dorim sa dezvoltam ideea posibilitatii existentei si a unor conflicte pozitive si sd prezentam astfel o
clasificare a conflictelor in functie de efectele pe care le au in cadrul grupurilor. Distingem astfel clasificarea

intre conflicte functionale si conflicte disfunctionale.
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Teoria integrationista nu sustine ca toate conflictele sunt bune. Evaluarea se face prin analiza functiilor pe
care le Indeplineste conflictul in cadrul unui grup.

Unele conflicte sustin obiectivele grupului si ii imbundtdtesc performanta - aceste conflicte sunt functionale,
eficiente.

Exista fireste si forme disfunctionale, distructive, conflicte care blocheaza activitatea grupului.

Demarcatia intre conflicte functionale si disfunctionale nu este nici clard, nici precisd. Nici un nivel al
conflictului nu poate fi considerat ca fiind acceptabil sau neacceptabil in orice circumstanta.

Tipul de conflict care creeaza conditii de dezvoltare si evolutie intr-un grup se poate dovedi distructiv,
puternic disfunctional pentru un alt grup, sau chiar pentru acelasi grup intr-un alt moment.

Singurul criteriu care poate diferentia cele doud forme de conflict este performanta grupului sau a
organizatiei. De vreme ce grupul este creat si functioneaza pentru a atinge anumite scopuri, eficienta si
functionalitatea conflictului trebuie evidentiata prin analiza impactului sdu asupra grupului si nu asupra
indivizilor care 1l compun. Desigur, impactul conflictului asupra indivizilor si asupra grupului este rareori
mutual exclusiv, astfel Tncat modul Tn care percep indivizii un anumit conflict poate avea un impact decisiv
n efectul conflictului asupra grupului.

Cu toate acestea, nu este necesar sa se intample intotdeauna asa, si atunci ne vom concentra prioritar asupra
grupului. Astfel, devine irelevant dacd un anumit membru al unui grup percepe conflictul ca fiind
disfunctional sau pozitiv. De exemplu un membru al grupului poate percepe conflictul ca fiind disfunctional
pentru ca 1l afecteaza direct in mod negativ. Cu riscul de a simplifica lucrurile, vom considera acea actiune
ca fiind pozitiva daca satisface interesele grupului.

De exemplu, diferiti membri ai unui departament pot fi nemulfumiti de nivelul de salarizare in cadrul unui
conflict de munca cu consiliul de administratie. Marirea salariilor celor nemultumiti ar duce insa la
diminuarea fondului de salarii pentru departamentul Tn cauza si exista riscul ca toti membrii grupului sa
ramana fara salarii dupa epuizarea fondului.

Sacrificarea intereselor membrilor pentru cele ale grupului se dovedeste in cele din urma utila si pentru cei
nemultumiti.

Majoritatea oamenilor considerd ca toate conflictele sunt rele sau disfunctionale. Aceasta notiune are doua
aspecte: in primul riand conflictul arati ci o anumita problema trebuie sa fie solutionati si, in al doilea
rand, conflictul creaza consecinte care sunt distructive.

Deutch (1973), Hocker si Wilmot (1985) au analizat cu preponderentd elementele care contureaza
imaginea distructiva a conflictelor, pe care le-au clasificat astfel:

* Procese competitive. Partile intrd in competitie deoarece considera ca obiectivele lor sunt in opozitie si ca
nu-si pot atinge obiectivele Tmpreund. Procesele competitive au propriile lor efecte secundare; astfel
conflictul care a generat competitia poate duce la o escaladare ulterioara.

» Perceptii gresite si partinitoare. O datd cu intensificarea conflictului, perceptiile devin distorsionate.
Persoanele tind sa priveasca lucrurile in mod consistent doar din perspectiva lor asupra conflictului. Astfel,
ele tind sa Tmpartd oamenii si evenimentele ca fiind “ de partea lor” respectiv “ in tabara opusd” Mai mult,
gandirea tinde sa fie stereotipd si partinitoare — partile In conflict sus{in persoane si evenimente care le sustin

Qg

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 19




VAPODCA %

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

pozitia §i resping orice sau pe oricine poate fi suspectat(d) ca sustine pozitia adversa (Formula potrivita ar fi:
cine nu e cu noi e impotriva noastra).

» Emotionalitatea. Conflictele tind s devind incdrcate emotional cand partile devin nelinistite, nervoase,
iritate, furioase, ingrijorate sau frustrate. Emotiile tind si domine gindirea iar partile devin din ce in ce mai
emotive si irationale odata cu escaladarea conflictului.

» Comunicare scazutd. Comunicarea se diminueaza. Partile comunicd mai putin cu cei care nu sunt de acord
cu ele si mai mult cu cele care le aproba. Comunicarea care apare intre partile aflate in conflict se reduce la
incercarea de a desfiinta, desconsidera sau lipsi de coerentd argumentele partii adverse, sau pe de alta parte,
de a aduce greutate propriilor argumente anterioare.

* Pozitii confuze. Problemele centrale aflate in disputa tind sd devina confuze si din ce in ce mai putin
definite. Abunda generalizarile. Probleme noi, fard legiturd cu cauza conflictului sunt atrase induntru de
conflictul care devine un vartej caruia 1i cad prada atat aspecte colaterale cat si observatori inocenti. Partile
devin din ce in ce mai putin clare despre modul in care a izbucnit disputa, despre “ce este cu adevarat vorba”
sau despre cum se poate solutiona conflictul.

« Angajamente rigide. Partile devin inchise in propriile pozitii. Cum sunt provocate de partea adversa, partile
devin din ce in ce mai inchistate in propriile puncte de vedere si mai putin dornice sd renunte la ele de frica
ca vor pierdea prestigiu §i vor arata ,,prosteste”. Procesele de gindire devin rigide si partile tind sa vada
problemele drept simple sau inscrise in paradigma “sau-sau” decat ca fiind complexe si multidimensionale.

* Diferente exagerate si similaritati diminuate. O data ce partile se inchid in angajamente si problemele
devin confuze, ele tind sa se vada reciproc - si pozitiile adverse — ca fiind situate ireconciliabil la poli opusi.
Toti factorii care 1i disting si separa de ceilal{i sunt subliniati si intariti, in timp ce toate similaritatile si
punctele comune pe care le Tmpartasesc sunt minimizate si suprasimplificate. Aceastd distorsiune de
perceptie impinge partile sd creada ca sunt si mai indepartate una de cealalta decat ar putea sa fie in realitate
si, in consecintd, trebuie sa depund eforturi $i mai mari pentru a “castiga” conflictul si s& munceasca cat mai
putin pentru a gasi un teritoriu comun (puncte comune).

» Escaladarea conflictului. Dupa cum sugereaza punctele de mai sus, fiecare parte devine din ce in ce mai
ancoratd In propria perspectivd, mai putin tolerantd, in defensivd si mai putin comunicativa §i mai
emotionala. Rezultatul net este cd ambele parti incearcd sa castige prin cresterea angajamentului fatd de
propria pozitie, marind resursele pe care sunt dispuse sa le puna la bataie pentru a castiga si marindu-si
tenacitatea in a-si mentine pozitiile sub presiune.

Ambele parti cred ca prin addugarea unei mici presiuni suplimentare (resurse, dedicatie, entuziasm, energie
etc.) pot forta cealalta parte sd capituleze sau sd accepte infrangerea. Dupa cum ne arata cele mai distructive
conflicte, nimic nu poate fi mai indepartat de adevar! Cu toate acestea, escaladarea nivelului conflictului si
hotararea de a Invinge pot sd ajungd pana la nivele atat de ridicate, ca partile isi distrug abilitatea de a rezolva
disputa sau de a mai trata cu adversarul vreodata.

Conflictele pot sa aibd insda si aspecte productive, benefice. O enumerare a functiilor si beneficiilor
conflictelor o gasim in Dean Tjosvold (1986, citat de Lewicki, 1999):

* Discutarea conflictului determina membrii organizatiei sa fie mai constienti de problemele interne si mai
capabili sa le rezolve. Cunoasterea faptului cd altii sunt frustrati creazd motivatii pentru a incerca si se
rezolve problemele profunde.
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* Conflictul promite schimbare organizagionala si adaptare. Procedurile, sarcinile, alocatiile bugetare si alte
practici organizationale sunt stimulate. Conflictul atrage atentia asupra problemelor care frustreaza angajatii.

» Conflictul intdreste relatiile si ridica moralul. Angajatii pot realiza ca relatiile lor sunt suficient de
puternice pentru a face fata testului conflictului; ei nu au nevoie sa evite frustrarile si problemele. Membrii
grupului pot sd-si elimine tensiunile prin discutii si prin incercarea de rezolvare concreta a problemelor.

* Conflictul promoveaza constiinta de sine si de ceilalti. Prin conflict oamenii invata ce 1i face furiosi,
frustrati sau Inspaimantati si, de asemenea, ce este important pentru ei. In momentul in care stim pentru ce
dorim sa luptam, ne cunoastem mai bine, stim mai multe despre noi.

Cunoasterea problemelor care 1i fac pe colegii nostri nefericifi, ne ajuta sa-i intelegem mai bine.

» Conflictul stimuleazd evolutia personald. Managerii realizeaza prin intermediul conflictului cum fi
afecteaza stilul lor pe subordonati. Angajatii inteleg care sunt abilitatile tehnice si interpersonale de care au
nevoie pentru a-si imbunatati performantele.

* Conflictul stimuleaza dezvoltarea psihologica personald. Persoanele devin mai riguroase si mai realiste in
auto-evaludrile pe care si le fac. Prin conflict persoanele sunt capabile sd accepte si perspectivele celorlalti,
devenind astfel mai putin egocentrice. Conflictul ajutd oamenii sa creada ca sunt puternici si capabili sa-si
controleze propriile vieti. Ei nu au nevoie doar sa indure ostilitatea si frustrarea, ci pot actiona pentru a-si
imbunatati viata.

* Conflictul poate fi stimulativ §i distractiv. Persoanele se simt stimulate, implicate si vii in conflict. Chiar si
0 pauza dintr-0 pace care ,,functioneaza” prea usor poate sa fie stimulativa.

Conflictul invitd angajatii sd adopte o altd perspectiva si sa aprecieze complexitatea relatiilor stabilite intre
membrii grupului.

Un alt element critic pentru intelegerea mecanismelor conflictelor si pentru stabilirea de strategii de
solutionare este evaluarea dificultatii unei posibile rezolvari. Aceastd parte ofera instrumente pentru o
diagnoza a conflictelor.

Punctele opuse de prezentare a consecintelor conflictelor impun clasificarea acestora in usor si dificil de
rezolvat.

* Primul element de identificare este tipul obiectivului pentru care au intrat partile in conflict.

Este evident ca toate conflictele care pun in disputa principii, valori sau continua o problema aflata in disputa
de multd vreme sunt dificil de rezolvat. Modul de abordare a conflictelor se schimba si solutionarea devine
posibild, cand problemele sunt divizibile, cand pot fi subimpartite in parti mici, unititi sau probleme
specifice.

* Un alt factor esential de diagnosticare a conflictelor este marimea, magnitudinea elementelor care pot fi
castigate sau pierdute. In mod evident, cand miza este foarte mare — consecintele conflictului pot fi
dezastruoase. O mizd mica duce la consecinte nesemnificative.

* Trebuie sd urmarim, de asemenea, gradul de interdependenta a partilor $i modul in care rezultatele unuia le
influenteaza pe celelalte. O interdependenta care urmareste doar impartirea de resurse limitate (rezultatele nu
pot fi decat de suma zero - ce castigd unul pierde celdlalt) rezultd automat in deficitul partii adverse. Totusi
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conflictele pot fi si de suma pozitivd, cand ambele parti considerd ca pot sa se descurce mai bine impreuna
decat prin simpla distribuire a rezultatelor curente.

* Un alt element de diagnoza este continuitatea relatiilor. De obicei, o tranzactie singulard care nu are nici
trecut nici viitor face conflictele mai dificil de rezolvat. Acest element totusi, trebuie analizat cu multa grija.
Acumularea in decursul timpului de sentimente de ura si neincredere duce la agravarea si escaladarea
conflictelor. Cu toate acestea, in conditii normale, o relatie care este cunoscuta ca fiind de lunga durata si de
la care se asteapta o interactiune in viitor, poate usura rezolvarea conflictului.

* Un alt element critic este structura actorilor, adica gradul de organizare, de coerenta si structurare a partilor
implicate in conflict. O conducere slaba, incoerenta ingreuneaza major solutionarea conflictelor, in timp ce o
conducere puternica si riguroasa poate duce la o solutionare mai rapida.

* Sansele de solutionare sunt mult mai mari cand existd un tert (mediator-arbitru) care genereaza incredere,
este puternic, prestigios si este acceptat de ambele parti din conflict.

» Evolutia solutionarii conflictului poate fi, de asemenea, un indicator cheie. Dacd nu se realizeazd un
echilibru intre rezultatele partiale care sunt obtinute de parti, cAnd una dintre parti simte ca este nedreptatita
si suferd, va cduta sd se razbune si sd ob{ind beneficii in timp ce partea favorizatd va cauta si-si mentind
pozitia puternica si sd controleze situatia. Cand ambele parti realizeaza ca suferd in mod egal si céstiga in
mod egal in timpul incercarilor de solutionare, existd sanse mult mai mari de ofertd a “remizei” si, in
consecintd, de solutionare rapida a conflictului.

In mod obisnuit, conflictul este asociat cu violenta, desi aceasta este doar una din directiile, consecintele
modului in care evolueaza conflictul, ca atare violenta nefiind pentru conflict nici definitorie, nici termen
sinonim. Important este sa nu reducem conflictul la ceartd sau lupta. Lupta, cu sau fara violenta si agresiunea
fizica si verbala sunt posibile raspunsuri la conflict sau manifestari ale conflictului.

Astfel, atunci cind ne gandim la conflict, in mod comun ne gaindim ca cineva trebuie sa piarda, lucru care nu
este Tntocmai adevirat, stand in puterea noastrd sa solutionam problemele conflictuale astfel incat fiecare sa
castige. De aceea trebuie sa Invatdm sa fim mai toleranti, sd nu reactiondm impulsiv putind transforma
conflictul Intr-o oportunitate, Tntr-o sansa de progres. In acest sens, conflictul trebuie privit ca un element al
vietii organizationale, datoritd divergentelor existente intre atitudini, scopuri sau modalitdti de actiune.

Referitor la rolul pe care il au conflictele in viata organizationala, exista mai multe puncte de vedere. Pe de o
parte, conflictele sunt stiri anormale 1n activitate, avand un profund caracter disfunctional. Pe de altd parte,
conflictele sunt aspecte firesti de existenta si evolutie a afacerilor, functional avand un rezultat pozitiv.

Tn acest sens, al existentei conflictelor in viata de zi cu zi, devine important si reusim si identificim
conflictele, sa le intelegem si sa le abordam in consecintd. Astfel, un demers necesar si util este gasirea unor
metode utile si valide in diagnoza si analiza conflictelor, care sd ne ajute in abordarea conflictelor astfel incat
sd minimizam posibilele rezultate negative si sa potentim rezultantele benefice, pe care le prezintd un
conflict.

Un fenomen atdt de prezent in orice societate, cum este conflictul, reprezintd un subiect important in
psihologie si sociologie, teoriile elaborate incercand sa explice:

- cauzele potentiale si manifeste ale conflictului;

- caile de evolutie si posibilitatile de solutionare;
- efectele directe si indirecte, functiile si disfunctiile sale in procesul de desfasurare a vietii
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sociale si in schimbarea sociala

- tipurile de conflict si aria lor de cuprindere;

- institutionalizarea conflictului;

- managementul conflictului, procesele de negociere si atingerea pacii sociale, mentinerea
ordinii sociale in ciuda marilor inegalitati dintre parti si a deosebirilor de interese etc.

Modalitatile de analiza a conflictului sunt diferite, in functie de cauzele care 1i sunt atribuite, de stilul de
actiune al managerului si de modul in care este vazuta organizatia. Aderenta la o anumita perspectiva implica
un anumit mod de a gandi si solutiona conflictul, aplicarea anumitor strategii actionale si rezolutive.

Tindnd cont de toate acestea, se disting patru perspective de abordare a conflictului: traditionald (unitara,
integrativa), pluralista (comportamentald), interactionista si radicala.

Perspectiva traditionala porneste de la ideea ca orice organizatie este un tot unitar, cu scopuri bine definite,
pentru care orice tentativd de conflict este consideratd un lucru “rau”, care strici ordinea organizatiei.
Cauzele conflictului sunt determinate de lipsa intelegerii intre indivizi, slaba comunicare, pierderea
increderii in ceilalti. Astfel de accidente sunt considerate ca nu au loc din cauza indivizilor, cédci ei sunt
vazuti ca fiind Intelegatori si buni, ci responsabilitatea revine mediului.

Perspectiva pluralista arata o atitudine mult mai favorabila fatad de conflict in comparatie cu perspectiva
traditionala. Conflictul este un fenomen natural ce poate fi intalnit in toate organizatiile, este inevitabil si nu
poate fi eliminat de la inceput, deci trebuie acceptat. In anumite conditii, poate spori performanta individuala
si de grup.

Dupa cum mentioneaza si denumirea, cauzele conflictului sunt multiple. Premisa de bazd este aceea a
caracterului limitat al resurselor, la care se adaugi: divergenta intereselor, multitudinea scopurilor si
varietatea obiectivelor.

Perspectiva interactionista, asemanator celei pluraliste, considera necesara mentinerea unui anumit nivel al
conflictului, prin care grupul sa dezvolte unele atitudini autocratice si creative. De aceea, liderii unor astfel
de organizatii trebuie sa nu ocoleascd, ci chiar sa provoace in mod controlat mici conflicte. Perspectiva
interactionista se referd la caracterul benefic al conflictului, dar vazut intre anumite limite si cu anumite
conditii. Cand aceste conditii nu sunt respectate se vorbeste de caracterul distructiv al conflictului.

Perspectiva radicala - este diferitd de perspectivele anterioare prin faptul cd porneste de la ideea
antagonismului dintre clase ca urmare a modului de distribuire a puterii In societate. Sustinatorii perspectivei
radicaliste considera ca att conflictele manifeste, cat si cele latente sunt generate de distributia asimetrica a
puterii, asociatd cu raporturi de dominare si exploatare. In cadrul oricdrei organizatii astfel de conflicte nu
pot fi solutionate decat prin confruntare deschisa, Incepand cu proteste si ajungand chiar la manifestari
violente.

Specificul conflictelor reiese din dubla natura a fenomenului din care se nasc (psihic si social). Din punct de
vedere al esentei lor, conflictele se pot imparti in doud categorii: conflicte esentiale / de substanta si conflicte
afective.

O altd modalitate de clasificare a conflictului este aceea dupa efectele pe care acesta le genereaza. in functie
de durata si modul de evolutie, conflictul poate fi spontan, acut sau cronic.

Totodata, conflictele se disting prin natura mizei lor. Ele pot avea ca motiv distributia bunurilor rare,
valorilor, ideilor si regulilor jocului care guverneaza. Pe de alta parte, se disting prin Structura mizelor. Unele
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au structura jocului cu suma nuld, in altele, conflictele au o structurd de joc cu suma negativa sau jocul cu
sumd pozitivd.

Procesul conflictual. Initial conflictul apare Tn minte. Asertiunea ca rizboiul incepe in mintea oamenilor
indica necesitatea de a examina motivele, emotiile, perceptiile si atitudinile. Forma uzuald de exprimare a
conflictului sunt cuvintele, dar uneori el se exprima prin violenta fizica sau arme. De aceea putem spune ca,
in formele sale cele mai evidente, conflictul se exprima sau manifesta la nivel verbal, fizic sau armat.

Conceptiile diferite asupra conflictului sugereaza puncte de vedere diferite asupra surselor conflictului.
Cauzele care genereaza starile conflictuale pot fi cautate atat in elementele de ordin psiho-sociologic, cat si
in elementele structurale ce caracterizeaza organizatiile. Astfel, starile conflictuale pot fi determinate de:
nepriceperea unui membru al grupului de a-si indeplini sarcinile ce i-au fost atribuite, nemultumirea fata de
modul de repartizare a sarcinilor, perceptii si interpretari gresite, lipsa unei comunicari deschise si oneste,
relatiile interpersonale dificile, existenta unui climat de neincredere intre oameni, agresivitatea, teama de a
lasa pe altii sa se afirme, competitia etc. Aceste cauze {in mai mult de psihosociologia grupului.

Analiza cauzelor conflictelor trebuie vazutd din mai multe perspective.

I. La nivel interpersonal, cauzele tin in general de particularitati ale indivizilor care ii fac uneori
incompatibili cu altii sau cu cerintele organizatiei. Diferentele in pregatirea profesionald, capacitatea de efort,
rezistenta la stres angajeaza in mod diferit indivizii in realizarea sarcinilor.

In general, cauzele conflictelor interpersonale tin de particularititile relatiilor dintre persoanele care refuzi
colaborarea sau acordul ajutorului in mod reciproc. Dorinta unor indivizi cu acelasi statut de a-si domina
partenerii cu care interactioneaza sau grupul de apartenenta poate duce la astfel de confruntari de interese.

. In cadrul unei organizatii. Conflictul intre indivizi poate cipita amploare mai mare in misura in care
acesta se transforma in confruntare intre grupuri. Fie ca sunt grupuri formale sau informale, conflictele sunt
generate de cele mai multe ori de disfunctionalitati, lupta pentru putere sau mentalitati diferite.

Dupa manifestarea cauzelor, conflictul in sine se declangeaza ca un proces dinamic, cu o evolutie treptata,
pana se ajunge la gasirea unei solutii. Exista, desigur, mai multe modele de analizd a starilor conflictuale
(cum sunt cel bazat pe amplificarea tensiunilor, cel bazat pe componentele efective ale acelor implicati, cel
gradat dupd intensitate), insa toate au in comun ideea cad stdrile conflictuale se desfisoara in stadii de
evolutie.

Indiferent de modelele luate in considerare, toate presupun parcurgerea unor momente esentiale, care se
intrepatrund:

1) aparitia sursei generatoare de conflict si conturarea conflictului latent;

2) perceperea pe cai diferite si in diferite moduri a conflictului (etapa conflictului perceput);

3) exteriorizarea clard a unor semne caracteristice starii de conflict (conflictul devine simtit);

4) manifestarea unor actiuni deschise menite sa solutioneze in vreun fel conflictul (etapa conflictului
manifest);

5) aparitia consecintelor conflictului si ale actiunilor intreprinse.

Dinamica starii conflictuale, reprezentatd mai sus, poate cunoaste forme diferite, uneori netinand cont de
etapizarea amintita. Cert este ca fiecare din fazele mentionate se caracterizeaza printr-o serie de provocari
carora partile implicate in conflict trebuie sa le faca fata.
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Modul cum un conflict este perceput de indivizi cunoaste o evolutie care merge de la latent spre manifest.
Daca la inceput el este ca probabilitate, pentru ca existda conditii favorabile, pe masura ce persoanele devin
constiente de aparitia lui, el se transforma in conflict perceput. La acest nivel el mai poate fi ignorat, dar nu si
atunci cand devine personalizat si indivizii simt nevoia sa se implice. Atunci cand conflictul devine deja
manifest, se descatuseaza fortele individuale si comportamentele lor pot fi observate, pentru ca si agresiunea
dintre parti creste.

Pe parcursul desfasurarii conflictului, dar si dupa solutionarea lui, cele doud parti suportd consecinfele
implicarii lor, atat la nivel individual cit si grupal. In general, efectele desfasuririi unui conflict se refer la
structurarea tipurilor de relatii interpersonale in interiorul si exteriorul grupului, la schemele de comunicare,
modul de percepere reciproca si reorganizarea structurii ierarhice. Modificarile pe care acestea le exercita
asupra indivizilor sunt fie de naturd pozitiva astfel incat sa favorizeze grupul, fie de naturd negativa,
prezentandu-se ca dezavantaje.

In acest mod, efectele conflictului se manifesta direct asupra grupurilor aflate in ipostaza de invingitor sau
invins. Dacé pentru primul consecintele sunt favorabile, ele iau o turnurd nedoritd pentru celalalt.

Rezultatele pozitive ale conflictului se referd la imbunatatirea ideilor, tendintele cautarii de noi abordari,
gasirea unor solutii cu valabilitate pe termen lung, clarificarea ideilor personale si cresterea interesului pentru
activitatea si problemele grupului.

In ceea ce priveste efectele negative, in literatura de specialitate sunt mentionate ca cele mai semnificative:
sentimentul de izolare si insatisfactie, cresterea distantei intre indivizi, dezvoltarea unui climat de suspiciune,
un fel de rezistenta si un spirit de echipa. Abordarea este Insa una unilaterala care priveste aceste consecinte
doar din perspectivele invinsului. In grupurile cistigitoare efectele negative fie lipsesc, fie sunt secundare si
nu constituie o problema.

Sursele de conflict dintr-o organizatie nu pot fi eliminate, dar managerul trebuie sa fie in masura sé identifice
aceste surse, sa inteleagd natura lor, pentru ca apoi, avind 1n vedere atit obiectivele organizatiei, cit si ale
individului, sa poatd actiona in vederea reducerii efectelor negative si a folosirii efectelor pozitive.

Solutionarea conflictelor. Atata vreme cit conflictul poate fi privit ca o “problema” de o factura speciala
(psiho-sociali), rezolvarea lui este o rezolvare tipica de probleme. In sens extrem de larg, am putea spune ci
rezolvarea conflictelor este orice proces care duce la rezolvarea unui conflict. Aceasta poate include lupta
(chiar violenta), judecata in instanta, negocierea sau discutia si renuntarea (abandonul).

Tn sens mai profund, rezolvarea conflictului implici mai mult, implica cognitia (sau gandirea), afectivitatea
(emotiile si sentimentele) si comportamentul (inclusiv comunicarea). Ea se vrea o abordare multidisciplinara,
analitica a conflictului, care sa-i faca pe participanti apti de a lucra impreuna pentru lichidarea lui.

Rezolvarea unui conflict necesitd efort sustinut din partea partilor implicate si un anumit timp pentru gasirea
unei solutii. Desi se poate ajunge la un compromis, nu intotdeauna partile sunt multumite de ceea ce au

gyt

prevenire a lui. Prevenirea conflictelor are avantajul cd pastreazd in interiorul grupului o atmosfera
cooperantd si detensionatd, facilitind dezvoltarea unor relatii de cordialitate si Incredere reciproca.

In cazul in care modalitatile de prevenire nu sunt aplicate sau nu au nici un efect pozitiv daca sunt aplicate,
trebuie sa ne gandim la felul cum trebuie rezolvata situatia conflictuald existenta.

Strategiile folosite de parti in solutionarea conflictelor sunt determinate de caracterul relatiilor existente si de
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personalitatea celor implicati. Unii pun accentul pe folosirea puterii intr-un mod cat mai eficient, astfel incat
sd intimideze sau si 1si copleseasca adversarul, altii pun accentul pe jocul cu bunavointa, disponibilitatea de
cooperare a adversarului.

Exista o serie de strategii standard folosite pentru a castiga conflictele sau pentru a mari puterea de negociere
si eficienta unei anumite persoane. Acestea se refera la a fi ignorant, a fi dur, a fi beligerant sau la puterea de
negociere. Aplicarea acestor strategii aduce castig de cauza individului care stie sa le foloseasca, cu efecte
negative Insd asupra celuilalt. Pentru multumirea ambelor parti e necesara folosirea ponderatd a acestora,
astfel incat ceea ce se prezinta favorabil pentru o persoand sa nu fie neaparat defavorabil pentru alta.

Pe aceastda directie, In literatura de specialitate sunt descrise o multitudine de tehnici de solutionare a
conflictului, fiecare cu particularitatile sale. Printre cele mai raspandite modalititi de solutionare a
de comunicare deschisa intre partile aflate in conflict, captarea bundvointei partii adverse, folosirea unui
mediator.

Fiecare dintre aceste modalitati sau strategii de rezolvare a conflictelor trebuie aplicatd diferentiat, in functie
de trasaturile de personalitate ale celor implicati, de conditiile in care acestia interactioneaza, de stadiul de
dezvoltare al conflictului.

In concluzie, functie de perspectiva din care conflictul este vdzut, solutiile se bazeazd pe cooperare,
comunicare, ocolire sau abordarea directd a conflictului. Indiferent de modul de abordare, rezolvarea
conflictului este un proces interactiv, stilurile de solutionare adoptate de cele doud parti influentandu-se
reciproc.

De asemenea, indiferent de strategia sau metoda aleasd, pentru a creste sansele de reusita este nevoie de
identificarea tendintelor latente de conflict din spatele actiunilor menifeste ale vietii organizationale si de
evaluarea corecta a starilor conflictuale.

Modelul de diagnoza al conflictelor organizationale

Din cele prezentate, se evidentiaza ca, prin efectele sale, conflictul poate fi pozitiv sau negativ, functie de
felul in care il privim. Efectele pot fi mai putin dureroase pentru organizatie daca vom sti sa tratdm conflictul
n mod constructiv.

Astfel, managementul va avea ca sarcind identificarea exacta a nivelului conflictului care afecteaza obtinerea
performantelor, respectiv. momentul in care stimularea conflictului poate avea efecte benefice asupra
organizatiei. Sustinatorii acestui punct de vedere arata ca intre performantele manageriale si conflict existd o
legatura directd - pana la un anumit nivel ,,optim” al conflictului performanta manageriald inregistreaza o
crestere continud; dupd ce starea conflictuald depaseste punctul optim, performantele scad o datd cu
amplificarea starii conflictuale.

Pentru implinirea acestui deziderat, prima conditie ce trebuie satisficuta, este de cunoastere a conflictului. In
acest sens, demersurile pentru cunoasterea conflictului trebuie sa urmareasca identificarea acelor elemente
esentiale ale conflictului (actori implicati, cauze, stadiul conflictului etc.) si evaluarea acestora la un nivel
suficient pentru a permite o abordare corectd a conflictului §i o diagnoza eficientd a acestuia in vederea
fundamentarii alegerii unei solutii constructive pentru situatia conflictuala respectiva.
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2. Evolutia si efectele conflictului

2.1. Sursele psihologice, sociale si organizationale ale conflictelor

Situatia conflictuala se intalneste atunci cand se constatd o divergenta intre doi sau mai multi actori sociali
(indivizi sau grupuri) deoarece interesele, obiectivele, valorile, metodele, rolurile sau statutul lor sunt
contradictorii sau exclusive. In mod clasic sunt utilizate trei distinctii:

- conflicte materiale si conflicte imateriale
- conflicte deschise si conflicte latente
- conflicte actuale sau potentiale

Acesti termeni pot si fie asociati in diferite maniere, un conflict latent poate fi actual sau potential. Poate fi
material sau imaterial etc.

Cum pot fi rezolvate conflictele?

Traditia cea mai veche a rezolvarii conflictelor ne duce cu gandul la legea celui mai puternic. De la Cain si
Abel pana la ultimul rdzboi mondial, oamenii au fost intotdeauna tentati sa rezolve conflictele prin forta si
violentd. Ne putem imagina si faptul ca fuga sau abandonul unuia dintre adversari evitd continuarea
conflictului. Este vorba 1n acest caz de o lupta castigata fara ca ea sa aiba loc.

Conflictul se poate defini ca o luptd de tendinte, de interese ce se opun. Termenul nu este in mod obligatoriu
violent, deoarece un conflict se poate desfasura in surdind, latent, voalat.

Violente sau nu, conflictele pot avea consecinte grave in ceea ce priveste comunicarea si munca in echipa.
Printre numeroasele cauze ale conflictelor amintim: viziunea divergentd asupra realitatii, perceptia trunchiata
a informatiilor, controlul excesiv al informatiilor, deformarea informatiilor etc.

In ceea ce priveste sursele psihologice ale conflictelor, teoriile elaborate de psihologi prezinti o mare
diversitate:

Teoria instinctelor. Aceasta teorie considerd ci, in ansamblu, conflictele sunt inerente naturii umane si ca
agresivitatea face parte din psihismul uman in aceeasi masura ca si instinctul de conservare si reproducere.
Aceasta teorie subestimeaza rolul invatarii si al factorilor dobanditi in general. Este omisa partea propriu-zis
individuald in geneza conflictelor. Cum se poate explica (finind seama de teoria instinctelor) faptul cd un
anumit individ, in aceleasi imprejurari este sistematic mai agresiv decat altul? Cum putem aprecia alegerea
agresiunii ca mod de adaptare la anumiti indivizi in timp ce altii sunt in mod spontan orientati spre
negociere?

Teoria frustrarii. Aceasta teorie face legitura intre comportamentele agresive si frustrarile acumulate,
intelegand prin frustrare nerealizarea unei dorinte sau imposibilitatea atingerii unui obiectiv. “Micul sef* care
isi frustreaza si terorizeaza subordonatii este sursa de conflicte: conflicte latente intr el si angajati, conflicte
intre angajati, conflicte intre angajati si clienti, conflicte ale angajatilor in afara locului de munca. Frustrarea
poate fi o explicatie teoreticd a acestei situatii. Ea declangeaza diferite tipuri de reactii din care cele mai
frecvente sunt cele de agresivitate. In aceste situatii individul are tendinta de a se indrepta impotriva sursei de
frustrare. Observatiile facute asupra situatiei de frustrare au aratat faptul ca reactiile cele mai frecvente sunt
urmatoarele: manie, agresiune, izolare, hipersensibilitate, modificari de personalitate in sensul rigiditatii
comportamentului. Existd insd si alte maniere de a actiona: retragerea in sine, negarea, asteptarea etc. In
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acest sens trebuie remarcat ca este dificil de sistematizat o teorie a conflictelor pornind numai de la situatia
de frustrare.

Analiza tranzactionald. Aceasta teorie scoate in evidentd faptul ca una din motivatiile umane esentiale este
de a primi semne de recunoastere din partea altora. Noi existam ca fiinte sociale si datorita faptului ca
suntem in relatie (in tranzactie), iar pe parcursul acestor relatii cautim sa fim recunoscuti Th mod pozitiv. Tn
cazul In care nu putem obtine semne pozitive, preferam sid obtinem semne negative, decit s nu obtinem
nimic. Ori, conflictul cu alte persoane este o buna ocazie de a obtine numeroase semne de recunoastere.
Analiza tranzactionala poate conduce la infelegerea anumitor comportamente de cdutare sistematica a
conflictelor in grupurile unde distributia semnelor pozitive este in mod manifest insuficientd si unde numai
crearea de semne pozitive poate conduce la diminuarea conflictelor.

Tn ce priveste sursele organizationale ale conflictelor, se poate aprecia ci acestea pot fi generate si de modul
in care sunt distribuite responsabilitatile si resursele. In acest caz se pot intalni cateva situatii generatoare de
conflict:

a) atunci cand acoperirea responsabilitatilor se manifesta adesea in organisme “duble”. In conditiile in
care aceeasi activitate este In responsabilitatea a doua servicii, conflictul este aproape inevitabil

b) impartirea resurselor: atunci cand organizatia obligd doua persoane sau douad servicii sa imparta
aceleasi resurse, conflictul este previzibil

C) atribuirea imprecisa a responsabilitatilor conduce la numeroase conflicte. Faptul cd anumite zone ale
organizatiei nu au clar definite responsabilitatile, acest fapt reprezintd sursa de conflict, cel mai
adesea pentru ca nimeni nu se simte responsabil de ceea ce se intAmpla acolo

d) rivalitatea intre cadrele de conducere sau intre servicii. Organigramele prost concepute creeaza
multiple ocazii de astfel de rivalitati.

Surse de conflict

Lipsa comunicarii este deseori o sursid de conflict. In astfel de situatii, singura cale de solutionare a
conflictului o reprezintd cooperarea, care permite fiecarei parti sa afle pozitia si argumentele celeilalte parti
daca cei antrenati in conflict doresc sd coopereze in scopul gasirii celei mai acceptabile solutii. Schimbul de
informatii permite fiecarei parti sd aiba acces la rationamentele si cunostintele celeilalte, neincrederea,
confuzia si neintelegerea putand fi astfel diminuate in mod sensibil.

Dezacordul vizeaza indeosebi aspectele etice, modalitatile in care ar trebui sa fie exercitata puterea, ludndu-
se in considerare probitatea morald si corectitudinea. Astfel de diferende afecteaza atat alegerea obiectivelor
cat si a metodelor.

Unii manageri au tendinta de a alimenta si escalada conflictele interpersonale tocmai pentru a-si consolida
pozitiile lor in cadrul organizatiei. Ambiguitatea informatiilor, prezentarea deformata a realitatii, denaturarea
rationamentelor celorlalti sunt principalele mijloace ale managerilor incompetenti.

In cazul unor resurse limitate la nivelul organizatiei, dezvoltarea unor elemente structurale afecteazi

ede wye

reactiile unora la necesitatile celorlalte, de corectitudinea schimbului de informatii sau atitudinea membrilor
unui departament fatd de celelalte departamente si membrii acestora.
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Sansele mai mari pe care le au unele grupuri de a avea un statut social considerat de altii mai onorabil,
constituie o alta sursa de conflict structural, (relatiile dintre compartimentele de productie si administratie ale
multor firme Intre care existd interactiuni i sentimente ce definesc o stare conflictuald).

Aceasta a fost 0 prezentare generald a cauzelor posibile ale conflictelor. Daca luam in considerare tipurile
specifice de conflicte Insa, putem spune ca in ceea ce priveste:

e conflictele interpersonale — principalele motive sunt: diferenta de pregitire profesionald; rezistenta
la stres, capacitatea de efort; neconcordanta de caracter si comportament; hartuirea sexuald;
sexismul;

e conflictele intergrupuri — au ca motive principale: comunicarea defectuoasd; sisteme de valori
diferite; scopuri diferite; ambiguitdti organizationale; dependenta de resurse limitate; influenta
departamentald reciproca, nemulfumirea fata de statutul profesional.

Modele de conflict

Modelul procesual al conflictului porneste de la premisa cd singura modalitate de intelegere a conflictului
este perceperea sa ca un proces mai degraba dinamic decat stabil sau static.

A) Conflictul latent este determinat de consecintele unor episoade conflictuale anterioare. Printre acestea
pot fi mentionate: insuficienta resurselor, dorinta de a avea mai multa autonomie, deosebirile dintre scopurile
personale si cele ale organizatiei etc. Mediul extern influenteaza si el conflictul latent.

B) Contflictul inteles apare odatd cu constientizarea existentei unor conditii latente. Scopurile sau obiectivele
divergente nu creeaza conflictul atata timp cat acest lucru nu este evident. Conflictul se mentine intr-0 stare
latentd, cei implicati neacordandu-i o importantd semnificativa. El se transforma in conflict resimgit numai
atunci cand ne orientam atentia asupra lui. Asadar, pot exista mai multe conflicte decat putem stapani si de
aceea conflictul inteles nu devine neaparat conflict resimgit.

C) Conflictul manifest se exprima prin comportament, reactiile cele mai frecvente fiind apatia, atitudinea
dramatica, ostilitatea deschisa sau agresivitatea. Managerii, prin mecanismele pe care le au la indeména, pot
sa preintdmpine manifestarea deschisa a conflictelor.

Daca un conflict a fost solutionat, partile implicate se pot Indrepta spre o cooperare; in caz contrar, conflictul
creste in intensitate, cuprinzand parti sau probleme ce nu au fost implicate initial.

Modul de manifestare

Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, sub forma reclamatiilor, a practicilor
neloiale in muncad, conflicte de recunoastere.

Primul tip de manifestare apare atunci cand negocierea dintre sindicate i patronat nu se poate solutiona, nu
se poate ajunge la o intelegere §i atunci este necesara interventia unui mediator.

Cea de a doua forma de manifestare — reclamatia — se refera la protestele angajatilor datorate unor tratamente
considerate inechitabile sau Incalcari ale unor drepturi. Acest tip de conflicte poate fi, teoretic, solutionat
repede deoarece existd norme precise in acest sens.
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Practicile neloiale la locul de munca se rezolva legislativ, ele presupunand ca un drept a fost exercitat ilegal.

Conflictele de recunoagtere se referd la refuzul patronatului de a recunoaste dreptul unui sindicat de a
reprezenta o categorie particulard de lucratori la sfarsitul negocierilor colective.

2.2. Ciclul si fazele conflictului

Fazele conflictului:
Aparitia
Cresterea
Polarizarea
Largirea
Antrenarea
Descresterea
Eliberarea

Nogak~wbdE

Aproape toate conflictele trec prin perioade de “incalzire” si “racire” a intensitatii lor. Acest ciclu este un
raspuns dinamic la actiunile si reactiunile partilor, cu comportament polemic care stimuleazd un
comportament si mai polemic. Descresterea poate fi influentata prin strategii destinate sa scada ostilitatile.

Aparitia
Este faza in care un conflict iese din starea de latenta si devine manifest.

Cresterea

Are loc atunci cand partile isi intensificd actiunile de urmarire a scopurilor lor. Cresterea poate fi vazutd in
forme diferite, insd de obicei implica anumite actiuni ostile indreptate catre o altd parte. Violenta fizica
reprezintad o limita care, odata trecuta, schimba natura conflictului si relatiile dintre parti si de cele mai multe
ori ingreuneaza eliberarea partilor din conflict.

Polarizarea

Are loc atunci cand toate aspectele relatiilor dintre parti incep sa se destrame. Contactul dintre parti
descreste, iar comunicarea devine incordata. De obicei aceasta situatie este insotita si de cresterea numarului
de rezultate problematice.

Largirea

Are loc atunci cand partile incep sd-si gaseasca suport in aliati si protectori, conducind la cresterea
numarului de parti implicate in rezultatele conflictului. Presiunea “de a lua partea” cuiva se intensifica
deseori si alte rezultate sunt incluse in ecuatie, prin implicarea fiecarui nou aliat.

Antrenarea

n ultimele stagii ale conflictelor, partile sunt deseori prinse in cursul actiunii generand o continuare sau
intensificare a conflictului, fara nicio sansa de retragere onorabild sau sigurd. Frica de a pierde influenta si
pozitia, neacceptarea admiterii unei greseli costisitoare si dorinta de revansa sau recuperare a pierderilor,
toate astea contribuie la continuarea implicarii in conflict in ciuda pierderilor uriase.

3 http://www.tinapse.ro/home/serviciul-european-de-voluntariat/managementul-riscurilor/fazele-conflictului
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Descresterea

Are loc atunci cand partile, uneori cu ajutorul unei terte parti intermediare, actioneaza intr-un mod prin care
indica ca au de gand sa inceteze cu comportamentul advers, fie unilateral fie conditionat. Aceasta descrestere
tinde sa inverseze directia a ceea ce era spirala maligna crescanda a comportamentului conflictual.

Eliberarea

Este faza in care partile sunt angajate intr-un proces destinat reducerii, rezolvarii sau terminarii conflictului.
Procesele de managementul conflictului folosite in aceasta faza trebuie sa aiba in vedere doua aspecte
importante: problemele de proces si problemele de continut. Ele trebuie sa grabeasca anumite procese care le
vor face sa Tnainteze in gasirea unei solutii.

Majoritatea conflitelor nu trec dintr-o faza in cealalta ca in modelul descris anterior. Cateodata cresc si devin
polarizate si apoi descresc devenind latente Tnainte de a apare din nou. Dupa aceea se pot mari, apoi pot intra
in faza de antrenare, ca in final sa gaseasca mijloace de descrestere si eliberare, posibil cu ajutorul unei
interventii externe. Grafic, un conflict poate fi imaginat ca o serie de inele interconectate care creeaza o
spirala conflictuala distructiva.

2.3. Stiluri, strategii, tactici, metode si tehnici de abordare si rezolvare a conflictului

Conflictul este una din formele de rivalitate din societate. Acesta apare atunci cand doi sau mai multi
oameni (sau grupuri) concureaza pentru realizarea unor scopuri sau recunoasterea unor valori.

Oamenii implicati /grupurile implicate in conflict sunt actorii sau ,,partile”.
Stilurile personale/individuale de abordare a conflictelor/negocierilor interpersonale

Teoria stilurilor sugereaza cid indivizii au mijloace sau metode preferate de abordare a unei situatii
conflictuale/negociative si le utilizeazd ori de cate ori e posibil => Au un stil specific legat de
conflict/negociere, ce presupune strategii si tactici specifice.

Strategie = plan general de abordare si tratare a situatiei conflictuale/negociative.

Tactica = forma mai concreta, mai restransa, de orientare a conflictului/negocierii in directia trasatd de
strategie.

STRATEGIA + TACTICILE = STILUL TN CONFLICT/NEGOCIERE

Exista unele teorii conform cérora, intr-o situatie conflictuald/negociativa data, individul isi pastreaza un stil
dominant - (cvasi)unic pe situatie, iar altele sustin c¢a individul isi modifica stilul dominant in functie de
faza/etapa in care se afla conflictul respectiv/negocierea respectiva, adica practica un stil variabil, flexibil.

Asemanator grilei manageriale a lui Robert Blake si Jane Mouton (intalnitd in cadrul mai multor discipline
referitor la problema leadership-ului), au fost identificate si descrise 5 stiluri diferite in conflict determinate
de 2 dimensiuni fundamentale: preocuparea pentru sine si preocuparea pentru celilalt/cealalta parte sau
pentru relatia cu acesta/aceasta.

Aceleasi stiluri identificate dupa aceleasi 2 dimensiuni sunt invocate si pentru negocierile interpersonale.

%
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MODELUL CELOR 5 STILURI
y §
Puternicad/Mare
Acomodare Colaborare
Preocupare
pentru
celalalt Compromis
(pentru
relatie)
Evitare
Competitie
Slaba/Mica
Slaba/Mica Puternicd/Mare
Preocupare pentru sine
Cele 5 stiluri de abordare a conflictelor interpersonale sunt descrise in felul urmator:
STILUL PRINCIPALA OBIECTIV COMPORTAMENT
CARACTERISTICA
DEFINITORIE
Evitare Retragere sau sustragere pierdere/pierdere Absent sau tacut
(lose/lose)
Acomodare Acceptare sau consimgire pierdere/castig Renuntare; “nu face valuri” ca
) directiva
(lose/win)
Competitie Agresivitate castig/pierdere Egoist; argumentativ,
) justificativ
(win/lose)
Compromis Troc, schimb, negociere castig si pierdere/ Dealer, negociator profesionist
pierdere si castig (pentru
fiecare)
(win&lose/lose&win)
Colaborare Satisfactie mutuala castig/castig Sustinator al propriilor
o interese dar si ale celuilalt/
(win/win) celeilalte parti
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Descrierea stilurilor personale/individuale in conflicte
Evitarea:

- tendinta de a nu aborda si accepta conflictele deloc;

- exista la indivizi constiinta posibilelor rezultate pozitive sau castiguri din participarea la un conflict dar nu
exista preocupare suficientd sau interes suficient pentru aceste rezultate sau castiguri potentiale;

- caracteristica importanta/relevanta: nu le pasa de relatie;

- invoca respectarea unor reguli sau proceduri stricte pentru a ocoli situatiile conflictuale: “Imi pare rau, eu
nu Tmi fac decat datoria/meseria”;

- stilul include retragerile/sustragerile, absenteismul, evitarea problemelor critice si persistenta in a ramane
tacut.

Acomodarea:

- tendinta spre atenuarea conflictelor;

- interes mare pentru celdlalt si mai putin pentru problemele in discutie;

- preferintd pentru mentinerea iluziei de armonie intre parti => amanarea rezolvarii problemelor pentru a nu
se crea resentimente intre parti;

- “nu face valuri” => renuntarea la propriile nevoi, interese si scopuri in favoarea celuilalt;

- stil dezechilibrat de tip pierdere/castig.

Competitia (Confruntarea):

- tendinta de a se impune cu forta in fata celuilalt;

- nu neaparat indiferenta fata de ceilalti, dar acordd mai mare importanta propriilor interese sau atingerii unor
scopuri;

- in situatii de criza e un stil cu rezultate bune; pe termen lung nu!;

- practica ceea ce se numeste “joc de suma nula” adica cu cat castigd mai mult un partener cu atat ii ramane
- comportament egoist, argumentativ, certaret;

- folosesc metode coercitive, de constrangere, mergand pana la a trisa sau a “fura” de la partener.

Compromisul:

- cauta solutii practice, care sa dea rezultate si nu solutii optime => orientare pragmatica spre interese,
rezultate si relatii si nu spre principii;

- rezultate pozitive ntr-un conflict in care e foarte clar ca cele doud parti nu pot obtine exact ceea ce doresc
sau tot ce doreste fiecare;

- rezultate negative daca partile ies din situatia conflictuala cu o stare accentuatd de nemultumire fata de ceea
ce au obtinut;

- “cedeaza si primeste” — abordare realista a unei solutii acceptabile, dar nu preferate in care sunt implicate
atat castiguri cat si pierderi pentru fiecare din parti;

- fiecare parte pierde ceva din obiectivele stabilite initial.

Colaborarea:
- preferatd in rezolvarea problemelor si obtinerea unor intelegeri/acorduri mutuale satisficdtoare pentru

ambele parti;
- Castig/castig = bazat pe respectul pentru propriile interese dar si pentru celdlalt si pentru interesele sale;
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- implica o atitudine orientatd spre rezolvarea problemei si pe Incurajarea dezvaluirilor in si dinspre ambele
parti a informatiei detinute.

Descrierea stilurilor personale/individuale in negocieri

Stilul COMPETITIV/COMPETITIONAL/(bazat pe) COMPETITIE

Este focalizat/centrat pe propriul interes in detrimentul celeilalte parti sau a relatiei cu aceasta.
Caracteristici:

- perseverenta 1n a obtine ceea ce doreste;

- angajarea intr-o relatie concurentiald pentru a-si atinge propriile interese si obiective;
- incearcd sa fie mai destept si mai abil in dialogul cu celilalt;

- foloseste intreaga sa capacitate de a influenta rezultatele negocierii;

- incearcd sd convinga cealaltd parte de superioritatea punctului sau de vedere;

- ascunde informatia care i-ar putea aduce celeilalte parti un avantaj;

- exploateaza punctele slabe ale celuilalt in negocieri.

Stilul (bazat pe) ACOMODARE

Este opusul stilului competitional, fiind preocupat de conservarea relatiei chiar daci aceasta inseamna
renuntarea la propriile interese.

Caracteristici:

- concentrarea asupra intereselor celeilalte parti mai degraba decat asupra propriilor interese;

- acceptarea sugestiilor celeilalte parti;

- incercarea de a ajuta cealalta parte chiar daca aceasta inseamna renuntarea la propriile interese;
- Incercarea de a conserva relatia cu orice pret;

- tendinta de a lasa cealaltd parte sa dicteze termenii acordului;

- incercarea de a se asigura ca si cealalta parte e multumita;

- evitarea ranirii sentimentelor celeilalte parti;

- focalizarea asupra problemelor asupra carora s-a cazut de accord.

Stilul (bazat pe) COLABORARE

Presupune identificarea si studierea intereselor mutuale (nedeclarate sau invocate intotdeauna in mod
explicit) si individuale 1n intentia de a atinge Tn cea mai mare masura posibild obiectivele tuturor partilor
implicate.

Caracteristici:

- incercarea de a discuta in mod deschis, de a scoate “la lumind™/ “la vedere” toate problemele;
- incercarea de a trata problemele care sunt importante pentru ambele parti;

- cautarea de solutii creative care sa facd ambele parti sa castige;

- ascultarea parerii celeilalte parti Thaintea exprimadrii propriei pareri;

- incercarea de a realiza o incredere reciproca;

- incercarea de satisfacere a nevoilor ambelor parti;

- realizare unui schimb deschis, liber, degajat de idei si informatii.
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Stilul (bazat pe) EVITARE

E specific pentru evitarea nu numai a problemelor specifice negocierii sau confruntarii cu cealalta parte ci si
a procesului de negociere Insusi.

Caracteristici:

- evitarea contactului cu negociatori dificili;

- evitarea controversei;

- evitarea situatiilor ce pot crea tensiuni;

- evitare discutiilor deschise despre diverse probleme;

- retragerea din negocieri chiar si in cazul in care existd sanse de a castiga;
- amanarea intalnirilor in cazul negocierilor dificile.

Stilul (bazat pe) COMPROMIS

Este o propunere de partial castig dar si de partiald pierdere, cand obtii o parte din ceea ce doresti dar nu
totul, la fel Intimplandu-se si cu cealalta parte.
Caracteristici:

- Incercarea de atenuare a diferentelor;

- tendinta de reducere a pretentiilor;

- renuntarea la ceva in schimbul obtinerii a altceva;

- cdutarea unei pozitii intermediare, la egala distanta de interesele ambelor parti.

Desi oamenilor le place in general sd creada ca sunt capabili sa utilizeze acceptabil toate stilurile Intrucat
fiecare dintre acestea are un moment sau o situatie data in care se doveste mai eficient decat celelalte, Roger
Volkema subliniaza faptul ca diversele teste aplicate si chiar experienta efectivd ne aratd cd pe marea
majoritate a indivizilor 1i caracterizeaza doar cateva dintre aceste stiluri (2 sau 3) pe care tind sa le utilizeze
mai des, fapt ce poate genera un avantaj major partenerilor de negociere §i anume
predictibilitatea/previzibilitatea stilului personal practicat.

Deci previzibilitatea fatd de un negociator creste cu cat acesta tinde sd practice un numar mai restrans de
stiluri (inconstient sau dorind sa se specializeze prin utilizarea doar a catorva) si tinde sa descreasca spre un
maxim posibil cu cit negociatorul In cauza se straduieste sa nu-si creeze un profil personal identificabil, ci
Tncearca sa foloseasca cat mai multe dintre cele 5 stiluri (desigur in masura in care acestea il avantajeaza).

Previzibilitatea = identificarea stilului dominant in negocieri al celeilalte parti. Ea se poate asigura prin:
1. Investigatii pre-negociative:
a. studierea rezultatelor anterioare din alte negocieri;
b. consultarea fostilor parteneri de negociere ai actualei parti adverse.

2. ldentificare ad-hoc prin testarea cu ajutorul mai multor stiluri activate in primele faze/etape ale
negocierii actuale (daca nu sunt posibile investigatiile pre-negociative).

Roger Volkema mai aduce in discutie problema preferabilitdtii unor stiluri Tn comparatie cu altele,
mentionand ca stilurile preferate de a fi intalnite la partenerii de negociere sunt Colaborarea si Acomodarea
pentru cd au o valoare mare (spre maxim) pe dimensiunea “Preocupdrii pentru Interesele Relationale (pentru
Relatie/Celalalt)” iar cele mai putin dezirabile sunt Evitarea si Competitia din cauza ci au valori minime pe
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aceeasi dimensiune mai sus mentionata. Cand Competitia apare la anumite persoane ca fiind stilul pe care
prefera sa-1 intalneasca la partenerul de negociere, de obicei aceste persoane sunt la randul lor caracterizate
n primul rand, in profilul lor, tot de Competitie.

Problema stresului in conflictele interpersonale
Stres = tensiunea generatd de un eveniment sau incident necontrolat intr-o situatie sau intr-un anume
context.

Stres personal:

apare la un individ atat sub aspect emotional cét si fizic;
e stres minim/ponderat: efecte pozitive, de stimulare in anumite situatii speciale (concursuri,
spectacole);
e stres accentuat: efecte negative (anxietate, frustrare, furie) => genereaza boli;
e singuritatea/izolarea profesionala = sursd de stres accentuat.
Stres relational:

- se genereaza intre indivizi (aflati in relatie de interdependentd);
- 1n marea majoritate a cazurilor are exclusiv efecte negative (foarte rar are efecte pozitive, eventual
ambitionarea uneia dintre parti in raport cu performantele celeilalte).

Gradul de stres corespunzator celor 5 stiluri in conflict

Stilul Gradul de stres
Evitare Stres personal accentuat/Stres relational accentuat
Acomodare Stres personal accentuat/Stres relational scdzut
Competitie Stres individual scazut/Stres relational accentuat
Compromis Nivel moderat pentru ambele tipuri de stres
Colaborare Stres individual scazut/Stres relational scazut

A
Accentuat Competitie Evitare

Stres Relational (al )
Compromis

Partenerului)

3 Colaborare Acomodare
Scazut

-

Scazut Accentat
Stres Personal
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Problema dezvoltarii satisfactiei personale (castig) si relationale (evolutie, consolidare)

Stilurile in conflict §i efectele la nivel individual si relational

Stil Nivel Personal (individual) / Nivel Relational

Evitare Auto-apreciere si satisfactie 1n relatie scazute / Nu exista satisfactie sau dezvoltare a
relatiei

Acomodare Auto-apreciere si satisfactie in relatie scazute / Partenerii evolueaza separat (avantaj
pentru partener)

Competitie Auto-apreciere si satisfactie in relatie crescute, accentuate / Dezvoltare moderata
atat la nivelul individual cat si relational

Compromis Nivel moderat 1n satisfactia si dezvoltarea la ambele nivele: individual si relational

Colaborare Nivel accentuat, crescut de satisfactie si dezvoltare atat individuala cat si relationala

Metode de solutionare a conflictelor:

Modalitati

Situatii contextuale

Evitare

-Problema este neimportanta sau alte probleme mai importante au devenit mai presante
-Nu exista nicio sansa de a-ti satisface interesele;

-Declansarea unui conflict este mai plauzibila decat rezolvarea problemei;

-Pentru a ldsa oamenii sd se calmeze si a avea o perspectiva asupra desfasurarii
evenimentelor.

-Sunt necesare informatii suplimentare.

-Altii pot rezolva conflictul intr-o maniera mai eficienta.

-Problemele par a fi esentiale sau simptomatice.

Colaborare

-Gasirea unor solutii integratoare pentru interese de importanta majora.

-Cand obiectivul propriu este de a invata.

-Combinarea opiniilor contradictorii.

-Castigarea adeziunii tuturor prin luarea Tn considerare a mai multor interese si
realizarea unui consens general.

Competitie

-Cand rapiditatea decizionala este de o importanta vitala.

-In probleme importante, in care trebuie implementate actiuni nepopulare.

-In problemele vitale pentru firmi, cind managerii sunt convinsi ¢i punctul lor de
vedere este corect.

-Impotriva celor care profita de atitudinea ingaduitoare

Compromis

-Obiectivele sunt importante dar riscul declansarii unui conflict este prea mare.
-Oponentii cu putere egala sunt hotarati sa puna in aplicare idei care se exclud reciproc.
-Pentru realizarea temporara a unui echilibru.

-Pentru asigurarea unei retrageri “onorabile”, atunci cand colaborarea sau competitia nu
poate duce la un rezultat pozitiv din punct de vedere al satisfacerii propriilor interese.

Acomodare

-Cand se ajunge la concluzia ca propriile rationamente nu sunt corecte.

-Pentru a permite ca o alta variantd mai buna sa fie aplicata.

-Pentru a obtine credit social in perspectiva ivirii unor probleme viitoare mai importante.
-Pentru a minimiza pierderile.

-Cand situatia este sc@pata de sub control.

-Cand armonia si stabilitatea sunt esentiale.
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Concluzia generala: Colaborarea = stilul (de) preferat, stilul ideal ca si in cazul modelului grilei
manageriale a lui Robert Blake si Jane Mouton. Adoptarea/insusirea stilului de Colaborare presupune
schimbarea atitudinii fata de conflict, sublinierea importantei relatiei, a problemelor celuilalt.

Fazele colaborarii

1) Clarificarea perspectivelor:

— clarificarea propriei pozitii;

— intelegerea si respectarea pozitiei celuilalt.

2) Scopuri rigide dar mijloace/metode flexibile:

— asumarea efortului de a gési metode alternative de rezolvare a conflictului, dintre care sd aleagé pe cea care
ofera rezultatele cele mai bune pentru toti partenerii = dublu efort.

3) Dezvoltarea/incurajarea intelegerii mutuale:

— dezvoltarea la maximum a gamei de solutii alternative si identificarea si constientizarea rezultatelor finale
ale aplicarii fiecareia;

— descoperirea unei noi perspective fie doar pentru un partener, fie pentru ambii.
4) Implementarea intelegerii mutuale:

— sarcina dificild de care depinde punerea in practica a hotararii luate de comun acord prin colaborare.

Problema tacticilor specifice stilurilor individuale de abordare a conflictelor/negocierilor
interpersonale

Intrucat doar 2 dintre cele 5 stiluri descrise anterior au o gama mai variatd si mai consistenta de tactici, ne-
am oprit asupra acestora, un argument suplimentar fiind faptul ca stilul de Competitie este cel care
declangeaza in general conflictele, in timp ce stilul de Colaborare este cel care ofera cele mai bune si
satisfacatoare rezultate.

Tactici de (punere in) aplicare a strategiei Competitionale in conflictele interpersonale
Reprosul — afirmatie ce critica direct caracteristicile partenerului din relatia conflictuala;

Respingerea — afirmatii-raspuns la afirmatiile anterioare ale partenerului care indica o pozitie anatagonica,
de dezacord, de dezaprobare;

Intrebdrile ostile — intrebari ce conduc direct la acuzarea partenerului;
Tachinarile ostile — glume sau ironii ce acuza fatis partenerul;

Atribuirea de prezumptii — afirmatii/declaratii care atribuie idei, intentii, motivatii partenerului, de care
acesta nu are cunostinta;

Evitarea responsabilitagii — afirmatii care neagd sau minimalizeazd propria responsabilitate in situatia
conflictuala;

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 38



VAPODCA %

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

Prescriptiile/Pretentiile — doleante, amenintari, justificiri ce urmaresc o anume schimbare In
comportamentul partenerului cu scopul rezolvarii conflictului.

Tactici de (punere Tn) aplicare a strategiei de Colaborare in conflictele interpersonale

Descrierea (problemei) — prezentarea unor date sau evenimente legate de conflict, farda emiterea unor
judecati de valoare;

Evaluarea — afirmatii care fac referire explicita la caracteristicile conflictului (natura, cauze, dimensiuni
etc.);

Dezviluirea — furnizarea de informatii non-evaluative legate de conflict pe care partenerul nu le cunoaste sau
nu le poate afla (sentimente, intentii, motivatie, evenimente petrecute etc.);

Solicitarea dezviluirilor — solicitarea unor informatii de la partener, despre evenimente neobservabile (prin
propriile mijloace ale solicitantului) legate de conflict;

Anchetele negative — solicitarea de plangeri, reclamatii din partea celeilalte persoane/parti
Empatia — manifestarea intelegerii, acceptarii pozitiei partenerului,

Evidentierea compatibilitdtii — punerea accentului pe punctele comune cu partenerul (interese, scopuri
comune sau impartasite);

Acceptarea responsabilitagii — afirmatii de asumare a responsabilitatii in conflict sau de atribuire a acesteia
ambelor parti;

Initierea rezolvdrii problemei — afirmatii ale intentiei de rezolvare a conflictului.

Precizam din nou cd unele dintre aceste tactici, chiar dacd au fost invocate in plan teoretic ca fiind
caracteristice conflictelor interpersonale, sunt specifice si situatiilor negociative, mai ales tacticile specifice
stilului de Colaborare.

Rezolvarea unui conflict poate avea loc numai daca partile au macar un interes minim de a rezolva conflictul
adica nu au interesul de a-1 mentine.

Managementul conflictului

Tn viata de zi cu zi suntem confruntati adesea cu multiple conflicte; de cele mai multe ori este bine sa
Tncercam sa le prevenim, ori Tn caz ca acest lucru nu mai este posibil, sa le reducem intensitatea.

Cateodata nici acest lucru nu merge si atunci suntem pusi in situatia de a face eschive complicate si de a face
functionale o serie de jocuri de comunicare pentru a putea rezolva conflictele aparute.

Tnaintea dezvoltarii strategiilor (grupate pe axa eficient-ineficient) de rezolvare a conflictelor, este utila
sesizarea necesitatii unor strategii de prevenire a conflictului, precum si de reducere a impactului acestuia
(atunci cand conflictul este neproductiv); acest lucru este cu atat mai importat cu cat rezolvarea de conflicte
este conditionata direct si instrumental de aceste strategii.
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Strategii de management al conflictului
Strategii de prevenire a conflictului

Este de mentionat necesitatea existentei in practica a unor strategii de prevenire a conflictului (cand acest
lucru este posibil) combinate cu strategii de reducere a acestuia (cand conflictul nu a putut fi prevenit). Tn
fapt, acest lucru este util cand avem de-a face cu conflicte neproductive. Astfel, strategiile de prevenire a
conflictului pot contine:

- focalizarea pe obiective, cu incercarea evitarii conflictelor pe obiective: angajatilor din microgrupuri le este
mai usor daca vad intreg tabloul actiunii si muncesc impreuna pentru a-1 realiza;

- producerea unor sarcini stabile, bine structurate si acceptate de intregul grup;

- facilitarea comunicarilor;

- evitarea situatiilor castig-pierdere;

- utilizarea de catre managerul unei intreprinderi, liderii echipelor a unor elemente apartinand strategiilor de
moderare a activitatii.

Si asta deoarece conflictul este o componenta naturala a lucrului in echipa. Daca nu este bine condus,
conflictul poate conduce la rezultate negative si la o performanta slaba a grupului.

Daca este bine condus, conflictul poate conduce la sporirea comunicarii de grup, la explorarea mai profunda
a problematicii respective si la optimizarea intregii performante.

Strategii de reducere a conflictului

Cateodata conflictul aduce cu sine elemente negative care trebuie Tnlaturate din experienta de comunicare a
partenerilor pentru nu a umbri relationarea dintre ei. Strategiile pentru reducerea conflictului apar ca fiind
utile atunci cand un conflict a fost escaladat, tinzand sa aiba mai degraba un efect negativ decéat unul pozitiv
n interiorul grupului. Astfel, se pot propune doua tipuri de abordari:

- focalizarea pe schimbarea atitudinilor sau - centralizarea demersului pe schimbarea comportamentelor,
practic acest lucru se poate realiza prin:

a) utilizarea integratorilor (apelul la persoane cu influenta Tn grup poate reduce intensitatea unor conflicte);

b) rotirea persoanelor de la un grup la altul, rotirea responsabilitatilor Tn grup;

¢) in cazul conflictelor intergrupuri, identificarea unor obiective supraordonate (propuse de o persoana cu
autoritate - moderator, sef) care sa oblige grupurile sa lucreze impreuna.

Folosirea criticii trebuie sa fie Tn stransa relatie cu folosirea elementelor laudative. Tn ce masuri lauda
confidentiala (intre cel care lauda si cel laudat), publica (cu unul sau mai multi martori), sau simbolizatoare
(cand cel laudat este ridicat la rangul de model comportamental) este eficientd sau ineficienta tn cadrul unei
companii, spre exemplu, este ilustrat selectiv in tabelul de mai jos (I. O. Panisoara, 2004):

Lauda eficienta Lauda ineficienta

1. Este oferita neintdmplator, sistematic 1. Este oferita la intdmplare si este nesistematica.

2. Specifica particularitatile capacitatilor angajatilor. | 2. Este limitata la o reactie pozitiva globala.

3. Arata spontaneitate, varietate si alte aspecte care 0 | 3. Aratd o amabilitate uniforma, care sugereaza
fac credibila. raspunsuri conditionate facute cu un minim de
atentie.
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4. Recompensele sunt realizate in urma unor criterii
de performanta.

4. Recompenseaza simpla
considerarea proceselor
rezultatelor.

participare,  fara
de performanta si a

5. Ofera informatii despre competenta si valoarea
angajatilor.

5. Nu ofera astfel de informatii sau le inlocuieste pe
acestea cu informatii despre status, despre pozitia
ocupata in ierarhia grupului.

6. Este oferita pentru recunoasterea eforturilor
notabile in sarcini dificile

6. Este oferita fara legatura cu efortul depus de catre
angajati.

Strategii de rezolvare a conflictului

Tn ceea ce priveste strategiile de rezolvare a conflictului, acestea pot si dezvolte o arie extrem de larga de
conditii practice, de strategii eficiente de rezolvare a conflictului. Steers (1988) in 1.0. Panisoara (2004)
sugereaza cateva asemenea strategii folosite in rezolvarea conflictelor, subliniind mai ales ceea ce nu trebuie
facut:

1) nonactiunea presupune optiunea uneia dintre parti de a nu face nimic pentru a rezolva actiunea,
ignorand-o;

2) traiectoriile administrative se obiectivizeaza prin putinele actiuni Tn directia rezolvarii problemei, de tipul
0 am in studiu;

3) tendinta de a observa riscurile procedurilor de rezolvare a conflictului este o optiune de raspuns care ofera
o falsa imagine ca persoanele respective sunt deschise spre rezolvarea problemei, cand de fapt nu sunt;

4) secretizarea conflictului este o alta maniera ineficienta de rezolvare a conflictului, conform strategiei ceea
ce nu se stie, nu raneste;

5) culpabilizarea persoanei presupune ca acela care reclama nedezirabilitatea unui fapt ih grup, este o
persoana problema. Se Tncearca astfel discreditarea respectivului membru al echipei, izolarea si stigmatizarea
sa, considerand ca astfel, problema va fi rezolvata.

Exista Tnsa mai multe modalitati de a raspunde unei situatii conflictuale:

1) abandonul - daca o persoani se retrage fizic sau emotional dintr-un conflict, poate de teama confruntarii,
neavand nimic de spus cu privire la problema;

2) reprimarea este refuzul de a lua act de existenta unui conflict, de a vorbi despre acesta;
3) stilul victorie-infrangere este o confruntare de forte din care una tinde sa ajunga deasupra;

4) compromisul este impacarea fiecarei parti cu ideea de a castiga ceva, dar si de a renunta la ceva; totusi,
compromisul pune accentul pe ideea de renuntare si nu pe cea de céstig;

5) strategia castig-castig — specifica tehnicii de negociere, pune accentul pe avantajele descoperirii de solutii
mai bune, urmarind de asemenea Tmbunatatirea relatiilor Tntre parteneri.

Privitor la rezolvarea conflictului, propunem cativa pasi, si trebuie subliniat accentul pus pe contributia
liderului la aceasta actiune. Liderul unui grup are doua indatoriri aparent greu compatibile:

ok
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- cea de actiune imediata, directa, care favorizeaza interventia rapida, folosirea autoritatii si reconsolidarea
echilibrului comunicational al grupului atunci cand conflictul a aparut;

- cea de actiune indirecta, etapa in care liderul ofera grupului doar un inventar al modului de rezolvare a
conflictului, indicatii si indrumari pe parcurs.

Pasii propusi care subscriu acestor directii de actiune sunt:

1) Identificarea sursei-surselor de conflict este o etapa deosebit de importanta in rezolvarea conflictului; de
multe ori, un conflict poate fi produs din alta cauza decét cea de la care acesta se evidentiaza in mod concret;

2) Liderul grupului poate cere fiecarui participant o scurta declaratie privitoare la ce achizitii-rezultate se vor
obtine dupa ce conflictul se va sfarsi. De asemenea sa nu le cerem participantilor la conflict sa discute despre
perceptia asupra problemei, deoarece conflictul ar putea escalada; important este sa ne centram pe rezultate,
pe obiective. Daca exista anumite rezultate pe care le asteapta partile, ele pot sa nu fie evidente. Tn momentul
n care acestea vor fi observate, lucrurile pot sa capete o rezolvare mai simpla;

3) Cautarea unor fundamente comune intre pozitiile partilor implicate in conflict. Se sugereazia ca
neintelegerile pot sa apara la nivelul:

a) atitudinilor (privitoare la problema);
b) valorilor (privitor la ceea ce este corect sau gresit, bun sau rau etc);
c) credintelor.

Liderul grupului poate incuraja, atunci cand ajunge la un astfel de fundament comun, ntelegeri initiale pe
care le poate folosi drept baza pentru intelegeri aditionale.

4) Daca aceste fundamente nu pot fi stabilite, se va trece la urmatorul punct al problemei afate Tn discutie,
atunci cand disputele nu pot fi rezolvate pe loc.

Acesti pasi reprezinta insa numai fundamentul actiunilor in vederea rezolvarii confictelor.
Diversitatea situatiilor insa ofera un repertoriu extrem de vast al problematicii referitoare la conflict.

Etapele parcurse de conflicte

e aparitia sursei generatoare a conflictului — stare de latenta;

o perceperea in mod diferit a conflictului — conflict perceput;

e aparitia explicita a caracteristicilor starii de conflict — conflict resimtit;
e actiunea deschisda menita sa solutioneze conflictul — stare manifestata;
e ivirea consecintelor conflictului.

Prima etapa presupune o componentd emotionald, cei implicati In conflict incepand s simta unii fata de altii
ostilitate si tensiune (in cazul conflictului distructiv) sau entuziasm ori ambitie (in cazul conflictului benefic).

%
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Conflictul resimtit are deja un caracter personalizat, fiecarui individ reactiondnd in felul sdu. La acest
moment activitatea scade in productivitate si mult timp este consumat cu zvonuri §i actiuni neproductive.
Literatura de specialitate recomanda sedintele ca modalitate de diminuare a presiunii.

Strategii Tn managementul conflictelor

Cunoscand esenta si cauzele conflictelor, managerii le pot evita sau, atunci ciand este necesar, pot si
orienteze desfasurarea conflictelor in cadrul unor limite controlabile.

Indiferent de metoda concretd de solutionare a conflictelor, trei actiuni preliminare ar putea si duca la
cresterea sanselor de reusita:

e definirea precisa a subiectului disputei;
e Ingustarea terenului de disputa;

e largirea spectrului posibilitatilor de rezolvare.

In anumite situatii conflictuale este recomandabild strategia relaxirii limitate; aceasta consta in realizarea
unor intelegeri asupra unui numar de probleme individuale ce pot fi separate de aspectele mai largi si mai
importante ale disputei, ale caror solutionari sunt mai dificil de realizat. Se trece astfel de la o situatie de
conflict total, in care singurele alternative de rezolvare sunt victoria sau infrangerea, la o disputd cu o gama
mai larga de posibilitati de rezolvare, de pe urma céreia pot beneficia ambele parti.

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie sa aiba in vedere urmatorii factori:
— seriozitatea conflictului;

— chestiunea timpului (daca trebuie rezolvat urgent sau nu);

— rezultatul considerat adecvat;

— puterea de care beneficiaza managerul;

— preferintele personale;

— atuurile si slabiciunile pe care le manifesta in abordarea conflictului.

Se apreciaza ca in managementul conflictelor pot fi utilizate urmatoarele strategii:

Ignorarea conflictului — daca exista pericolul unui conflict distructiv, incapacitatea managerului de a-I
aborda poate fi interpretata drept o eschivare de la responsabilitatile manageriale.

Tolerarea conflictului — daca conflictul nu este foarte puternic si se considerd cd va duce la cresterca
performantelor organizationale el poate fi tolerat; responsabilitatea managerului este de a tine in permanenta
sub observatie conflictul pentru ca acesta sa nu devina distructiv.

In literatura de specialitate mai pot fi intalnite urmatoarele abordari in vederea solutionarii conflictelor, din
perspectiva actiunii managerului:

Retragerea — managerul nu manifestd interes pentru solutionarea conflictului si prefera sd nu se implice;
aceasta strategie este periculoasa pentru ca poate da nastere unor blocaje de comunicare atat pe orizontala cat
si pe verticala Tn organizatie.

Aplanarea — reprezinta strategia folosita de acei manageri care cautd aprobarea celor din jur, in loc sa caute
ca obiectivele organizationale si fie atinse; el va incerca sa Tmpace pe toata lumea.
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Fortarea — este abordarea managerului care, spre deosebire de cel de mai Tnainte, doreste cu orice pret sa
realizeze obiectivele de productivitate si va apela la constrangere, uzand exagerat de puterea cu care a fost
investit.

Compromisul — se afla ca atitudine a managerului intre cea de a doua si cea de a treia forma de strategie,
adeseori fiind atins prin negocieri.

Confruntarea — este singura abordare care poate duce la rezolvarea definitivd a conflictului, ludnd in
considerare atit nevoia de productivitate cat si pe aceea de cooperare interumana.

Actiunea pentru calmarea conflictelor organizationale poate fi preventivd sau poate surveni dupd ce
conflictul s-a declansat. Astfel:

A ) Reducerea sau limitarea conflictului
Strategii pe termen scurt:

e arbitrarea de catre o comisie de arbitraj a carei hotarare este definitiva.
e persuasiunea;

e incercarea de convingere a unei pérti sa renunte la pozitia sa;

e constrangerea;

o  “cumpdrarea’.

Strategii pe termen lung:

e separarea;

e medierea;

e apelul;

¢ confruntarea.

O alta impartire a formelor de interventie a conflictelor propune trei tipuri principale de strategii:

Negocierea — proces de comunicare in scopul ajungerii la o intelegere intre cele doud parti in conflict, prin
reducerea diferentelor dintre punctele de vedere.

Medierea — promoveaza comunicarea catre atingerea unui compromis prin explicarea si interpretarea
punctelor de vedere ale celor doud parti; ea presupune existenta unei a treia parti care intermediaza
comunicarea

Arbitrajul — presupune existenta unei a treia persoane de specialitate si care este investitd cu autoritate de
decizie.
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B ) Solutionarea conflictului
Se poate realiza prin:

o fixarea de obiective comune — in conditiile in care o sursd majord de conflicte este reprezentata de
urmarirea unor obiective diferite, managerul trebuie sa incerce sd propund obiective acceptate in
egala masura de grupurile aflate in conflict — restructurare;

e imbunatatirea proceselor de comunicare — barierele de comunicare existente intre manager si ceilalti
membri ai organizatiei sau intre acestia din urma, trebuie reduse, comunicarea dintre membrii
organizatiei trebuie stimulata prin intensificarea schimburilor informationale dintre departamente;

e negocierea integrativa — esenta acestui proces este ca nici una din parti nu trebuie obligata sa renunte
la aspectele pe care le considerd vitale; oamenii trebuie Incurajati sa gaseasca o solutie creativa in
locul compromisului.

C) Prevenirea conflictelor

Prevenirea conflictelor se poate realiza prin dialog social de calitate in cadrul organizatiei. Aceasta necesitd o
participare activd a angajatilor intr-0 comunicare atat pe orizontald cat si pe verticala, care presupune mai
multe niveluri:

e participarea la locul de munca;
e participarea in relatiile umane propriu-zise
e cointeresarea lor financiarad

Tn vederea prevenirii unui conflict distructiv, managerul trebuie:

e sd ceard parerile oamenilor si sa-i asculte cu atentie;

e sa adreseze criticile Intr-o maniera constructiva ;

e sd nu porneascd de la premisa ca stie ce gdndesc sau ce simt ceilalti cu privire la anumite subiecte
importante;

o Tnainte de a adopta decizii care ar putea afecta activitatea celorlalti sa-1 consulte sau sa-1 stimuleze sa
participe la elaborarea lor;

e sdincurajeze persoanele si grupurile care se angajeaza 1n dispute constructive;

e sdincerce sd gaseasca cdi care sa le permitd ambelor parti dintr-un conflict sd pardseasca terenul cu o
oarecare demnitate.

D) Concluzii
Din analiza de mai sus se desprind urmatoarele concluzii:

o conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vietii organizatiilor;

e cei mai multi oameni considerd conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, Tn urma
carora unii castigd in defavoarea altora;

e un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evolutia proceselor organizationale si a
pregati terenul pentru schimbare;

e conflictul poate da nastere motivatiei de a rezolva problemele care altfel trec neobservate, putand
duce la un comportament creator;
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2.4. Cele 5 stagii ale procesului conflictual

Conflictul analizat ca proces cuprinde 5 stagii fundamentale: opozitia potentiald sau incompatibilitatea,
cunoasterea si personalizarea, intentiile, comportamentul si rezultatele.

Conflictul este un proces dinamic. Identificarea stagiilor de evolutie a acestui proces ne va oferi o intelegere
a mecanismelor conflictuale si va permite identificarea strategiilor de solutionare™.

Robbins (1998) prezinta cinci stagii majore ale procesului conflictual:

1) opozitia potentiala sau incompatibilitatea,
2) cunoasterea si personalizarea,

3) intentiile de abordare a conflictului,

4) comportamentul

5) rezultatele.

Toate aceste etape, prezentate in figura de mai jos, sunt necesare pentru a identifica un proces ca fiind un
conflict.

Stagiul I: Opozitie Stagiul IT: Stagiul ITI: Intentii Stagiul IV: Stagiul V:
potentiala sau Cunoastere si de abordare a Comportament Rezultate
incompatibilitate personalizare conflictului

Conflictul

Conditii Intentii de
deschis

antecedente abordare a
conflictului:
* Comunicare
Comportamentul
partii

Competitie

* Structura Colaborare

e Variabile Compromis

2 Ocolire : <
personale S Reactia celuilalt
Acomodare

Figura : Cele cinci stagii ale conflictului

Stagiul 1. Opozitia potentiali sau incompatibilitatea
Primul pas in procesul conflictual este existenta conditiilor pentru ca un conflict sa poata izbucni.
Aceste conditii nu trebuie sd duca neaparat la conflict, dar una dintre aceste conditii este necesard pentru

izbucnirea conflictului. Aceste conditii (care pot fi analizate si drept cauze sau surse de conflict) pot fi
sintetizate n trei categorii generale: comunicare, structura si variabile personale.

4 Negociere si solutionarea conflictelor, autor conf. dr. Sergiu VINTILA, Universitatea Bucuresti, Facultatea de Filosofie, 2001
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Comunicarea poate fi o sursé serioasa de conflict daca genereaza forte contradictorii in perceptia partilor.
Aceste forte opuse rezulta din dificultati semantice, neintelegeri si ,,zgomot” in canalele de comunicare.

Unul dintre miturile pe care le acceptam cu totii intr-un mod subconstient este ¢d o comunicare defectuoasa
este cauza conflictelor: ,,dacd am reusi sd comunicim unul cu celdlalt am reusi sa elimindm cauza
conflictelor”. O astfel de concluzie nu este nerationald avand in vedere timpul pe care il petrecem
comunicand. Dar, cu sigurantd, comunicarea proastd nu este sursa tuturor conflictelor desi existd dovezi
suficiente pentru a arata cd deficientele de comunicare duc la o colaborare intarziatd si stimuleaza
neintelegerea.

Cercetarile in domeniu arata ca dificultatile semantice, schimbul insuficient de informatii si ,,zgomotul” din
canalele de comunicare sunt toate bariere in calea comunicarii si potentiale antecedente pentru conflicte.
Dificultatile semantice pot aparea datorita educatiei diferite, dintr-o perceptie selectiva sau din informatiile
inadecvate despre ceilalti.

In urma mai multor cercetari s-a constatat un element surprizitor: potentialul de conflict creste atat cand
existd prea putind comunicare, dar si cand se schimbd prea multd comunicare. Aparent, o crestere in
comunicare este functionald doar pana la un punct, de unde este posibil sa se supracomunice, cu un potential
real de conflict. Prea multd informatie dar si prea putina poate sa genereze temeiul pentru conflict.

Mai mult chiar, canalul ales pentru comunicare poate stimula opozitia dintre parti. Procesul de filtrare care
apare cand informatia este trecutd de la un membru la altul, precum si divergentele de comunicare de la
canalele acceptate formal sau stabilite anterior, oferd in aceeasi misurd oportunititi pentru izbucnirea
conflictelor.

Structura

Opozitia potentiald sau incompatibilitatea poate sa fie generata si de cauze care {in de structura organizatiei
sau grupului din care fac parte partile ce vor intra in conflict.

Cercetarile aratd ca marimea si specializarea actioneaza ca forte care stimuleaza conflictul. Cu céit este grupul
mai mare si cu cat ii sunt activitatile mai specializate cu atat devine mai mare incidenta conflictului. Pozitia
ierarhica si conflictul se afla in relatie inversa. Potentialul de conflict pare a fi cel mai mare cAnd membrii
grupului sunt tineri §i cdnd miza este mare. Cu cat este mai mare ambiguitatea 1n stabilirea responsabilitatilor
n cadrul grupului, cu atat creste potentialul de conflict. Astfel de ambiguitati jurisdictionale maresc luptele
din cadrul grupului pentru resurse si teritoriu.

Grupurile 1n cadrul organizatiilor au obiective diverse. Aceastd diversitate de obiective Intre diverse persoane
este 0 sursd majora de conflict. Cand grupurile din cadrul unei organizatii urmaresc obtinerea unor obiective
diferite, printre care unele sunt inerent tensionate, aparitia conflictului este inevitabila.

Exista indicatii ca atdt o supraveghere prea stricta a comportamentului membrilor organizatiei poate sa duca
la conflict, cat si o incredere prea mare in participarea membrilor. Cercetérile aratd cd participarea si
conflictul sunt corelate substantial, cel putin aparent datorita faptului ca participarea incurajeaza promovarea
diferentelor.

Sistemele de recompensa, de asemenea, pot genera tensiuni cand castigul unuia se face in detrimentul altei
persoane. In cele din urma dacd un grup este dependent de alt grup, in contrast cu doua grupuri care sunt
mutual interdependente, sau daca interdependenta permite unui grup sa obtind mai mult in dauna altuia,
posibitatile de conflict si fortele de opozitie sunt stimulate.
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Variabile personale

Ati Intélnit pe cineva care v-a fost neplacut de la bun inceput? A lucra cu acea persoand presupune o buna
doza de risc de conflict. Variabilele personale includ elemente cum ar fi: sistemul de valori individuale pe
care le are fiecare persoand si caracteristicile de personalitate care dau seama de bagajul de prejudecati si
convingeri proprii. Practic s-a demonstrat ca anumite tipuri de personalitate, de pilda indivizii care sunt
puternic dogmatici §i autoritari si care demonstreaza o stima scazutda pentru celelalte persoane, sunt gata sa
genereze conflicte intr-o masura mult mai mare decit alte tipuri de persoane.

Probabil cea mai uitatd variabild 1n studiul conflictului social o constituie sistemele de valori diferite.
Diferentele valorice, de exemplu, sunt cea mai buna explicatie pentru o gama larga de surse de conflict, la
prejudicii, neintelegeri asupra contributiei unei persoane la grup si recompensa pe care o merita cineva, pana
la aprecieri privind calitatea unei carti de pilda. Ceea ce crede fiecare cd meritd, in termeni de retributie
lunara, de pilda, si ce crede si seful etc.

Diferentele 1n sistemul de valori sunt surse importante de conflict.
Stagiul 2 Cunoasterea §i personalizarea

Daca conditiile mentionate anterior afecteaza negativ un lucru important si de valoare pentru una dintre parti,
potentialul pentru opozitie sau incompatibilitate se transformd in conflict. Cum am ardtat in definitie,
perceptia este un element necesar. Astfel, una sau mai multe parti trebuie sa fie constientd de existenta
conditiilor antecedente. Cu toate acestea faptul cd un conflict este perceput nu Inseamnd ca este si
personalizat.

Stagiul II este important pentru ca partile decid care este obiectul conflictului. Aici se definesc problemele si
aspectele conflictului. In schimb aceasta ,,creare de sens” este critica pentru ca de modul in care este definit
conflictul va depinde stabilirea tipului de rezultate la care se poate ajunge. Spre exemplu, ”dacad imi definesc
dezarcordul in problema salariului fata de tine ca un joc de suma-zero — adicad daca tu obtii o majorare, acest
lucru inseamna automat o reducere pentru mine” eu as fi mult mai putin doritor de compromisuri decat daca
as privi problema ca fiind potential una de suma neconstanta, adicd o posibilad situatie de tip castig-castig.
Astfel, definitia conflictului este importanta pentru ca stabileste sensul posibilelor aranjamente.

Al doilea punct pe care il aducem in discutie este ca emotiile joaca un rol extrem de important in stabilirea,
formarea perceptiilor. De exemplu, s-a descoperit ca emotiile negative produc supra-simplificarea lucrurilor,
reduceri in incredere si interpretdri negative ale comportamentului celeilalte parti. In opozitie, sentimentele
pozitive maresc tendinta de a vedea aspecte diverse ale legaturilor dintre elementele unei probleme, o
perspectiva mai cuprinzatoare asupra problemei precum si tendinta de a dezvolta solutii cit mai inovative.

Stagiul 3. Intentiile

Intentiile intervin intre perceptiile, emotiile oamenilor si comportamentul lor deschis. Intentiile sunt decizii
de a actiona intr-un anumit mod intr-o situatie conflictuala. Trebuie sd cunosti intentiile cuiva pentru a putea
fi pregatit sa reactionezi la comportamentul unui actor. Multe conflicte intrd in faza de escaladare doar pentru
cd nu se cunosc intentiile celeilalte parti. Mai mult, poate interveni o defazare intre intentii §i
comportamentul unui actor, astfel inct comportamentul nu reflectd intotdeauna intentiile unei persoane.

Stilul competitiv descrie o dorinta de a-si satisface propriile nevoi fara a lua in considerare impactul asupra
celeilalte pérti din conflict. Se maximizeaza interesul propriu $i se minimizeaza interesul celuilalt. Se
urmareste impunerea unui punct de vedere prin care sa se demonstreze ca trebuie sa-ti atingi scopul prin

Qg

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 48




VAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

sacrificarea scopurilor celuilalt, incercand sa-1 convingi pe celdlalt de corectitudinea concluziei tale,
respectiv incorectitudinea concluziei lui, incercand sa-1 faci pe celalalt sa accepte vina pentru o problema.

Stilul competitiv este promitator in cazurile in care dispuneti de multa putere, sunteti sigur de realitatea
faptelor, situatia este in mod real de tip cdstig-pierdere si nu mai aveti de-a face cu competitorul in viitor.

Acest stil este util atunci cand:
o problemele aflate in conflict sunt minore,
este necesara o decizie rapida,
se implementeaza un curs al actiunii nedorit
este necesar sa se impuna in fata unor subordonati
decizia nefavorabila a celeilalte parti poate sa fie costisitoare pentru tine
subordonatii nu au expertiza necesara pentru a lua decizii tehnice
problema 1n disputa este importanta pentru tine.

Acest stil este cu totul nepotrivit si trebuie respins 1n cazurile in care:
e problema este complexa,

problema nu prezintd importanta pentru tine

ambele parti sunt egal de puternice

nu trebuie luata o decizie rapida,

subordonatii detin un grad 1nalt de competenta.

Stilul colaborativ (integrativ) reflectd o situatie in care toate partile implicate in disputd incearca sa
satisfacd total interesele tuturor partilor. Atat impunerea interesului propriu cit si cooperarea sunt
maximizate n sperata obtinerii unui acord integrativ, care sa satisfaca interesele ambelor parti. Accentul se
pune pe o situatie de tip cdstig-cdstig in care nu se pleacd de la ipoteza cd cineva trebuie sa piarda.
Dimpotriva, se presupune ca solutionarea conflictului poate aduce ambele parti intr-0 Situatie mai buna.

Acest stil functioneaza cel mai bine cand conflictul nu are o intensitate foarte mare si cand fiecare parte
detine informatii utile celeilalte. Se reuseste astfel sporirea realizarilor si marirea competitivitatii. In acest
stil, partile incearca sd-si rezolve problemele prin clarificarea diferentelor mai degraba decat prin
compromisul asupra diferitelor puncte de vedere. Concluzia va incorpora perspectivele valide ale ambelor
tabere.

Stilul colaborativ este solicitat atunci cand

problemele sunt complexe

este necesara o sinteza a ideilor pentru a furniza solutii mai bune

este necesar un angajament din partea celorlalte parti pentru implementarea cu succes
exista timpul necesar pentru solutionarea rationald a problemelor

0 parte nu poate rezolva singura problema

resursele posedate de diferite parti sunt necesare pentru rezolvarea problemelor comune.

Stilul colaborativ nu este necesar cand:

problema este simpla

este necesara o decizie imediata

nu exista interes din partea altor parti pentru rezultat,
celelalte parti nu au abilitati in rezolvarea problemelor
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Stilul ocolitor descrie dorinta de a suprima un conflict sau de a se retrage din el. Presupune recunoasterea
faptului ¢ un conflict exista si implicd dorinta retragerii. Este solutia ,,strutului”, adicd a ascunderii capului
in nisip. Eficienta este limitatd pentru cd nu schimba de fapt problema, ci o poate amana cel mult, prin
evitarea situatiilor conflictuale sau a persoanelor care le pot provoca. Desi se poate reduce din stresul
organizational, evitarea nu este o solutie.

El reprezinta mai degrabd un stil de management al conflictelor caracterizat de o capacitate redusa de
afirmare a intereselor proprii §i cooperare slaba cu cealalta parte.

Puteti apela la acest stil daca:
e problema este nesemnificativa
o cfectele disfunctionale potentiale ale confruntarii celeilalte parti depaseste beneficiile solutionarii
e este necesara o perioada de calmare a starilor emotionale.

Nu este recomandabil sa adoptati pozitia strutului cand
e problema este importantd pentru tine
e ai responsabilitatea de a lua o decizie
e partile nu doresc o amanare si problema trebuie rezolvata
e este necesara o atentie sporita.

Stilul indatoritor este un stil de management al conflictelor in care cineva coopereaza cu oponentul fara sa-
si sustind interesul. Dacad oamenii vad in stilul indatoritor, curtenitor un semn de sldbiciune, nu prevesteste
nimic bun pentru viitoarele interactiuni. Totusi poate fi o reactie eficace cand gresiti, cdnd chestiunea este
mai importantd pentru cealaltd parte si cand doriti sd construiti o relatie de bunavointa. Este dorinta unei parti
de a pune interesele celuilalt mai presus decat cele proprii. Cu alte cuvinte o parte este dispusa sa se auto-
sacrifice. Acceptarea obiectivelor celuilalt prin sacrificrea celor proprii, sprijinirea opiniei celuilalt chiar daca
ai rezerve fatd de ea, iertarea cuiva pentru o greseald si acceptarea unora viitoare.

Este util:
e cand considerati ca nu aveti dreptate
e problema este mai importantad pentru cealalta parte
e doriti sa cedati ceva 1n schimb pentru o recompensa in viitor
e tratafi de pe o pozitie slaba
e considerati ca este important s3 mentineti relatia existenta.

Nu ar fi recomandabil sa aplicati acest stil cand:
e problema este importanta pentru voi
e sunteti convins ca aveti dreptate
e cealaltd parte actioneaza gresit, imoral sau ilegal.

Stilul concesiv apare cand fiecare parte din conflict este dispusa sa cedeze ceva, sa facd unele compromisuri
necesare. In acest stil nu existd castigitori sau invinsi in mod clar. Se combini in doze medii impunerea
interesului propriu si cooperarea si se accepta o solutie care rationalizeaza obiectul conflictului, astfel Incat
ambele parti sunt dispuse sd accepte o solutie care implica o satisfactie incompletd pentru ele. Compromisul
pune pret mai mult pe satisfacere decat pe maximizarea castigurilor. Compromisul nu ofera raspunsul cel
mai creativ la un conflict desi Tn mentalul popular negocierea este echivalata cu compromisul. Este nevoie de
stabilirea clarda a modului de desfasurare a procesului solutionarii conflictului, ceea ce duce deseori la noi
dispute, de data aceasta procedurale. Compromisul nu este util in conflicte care izvorasc din asimetria
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puterii, partea cea mai slaba avand putine de oferit partii tari. Este o solutie Inteleapta la conflictele izbucnite
din insuficienta resurselor si 0 buna pozitie de retragere in momentul in care celelalte strategii esueaza.

Aplicati acest stil cand:
e scopurile partilor sunt mutual exclusive,
partile au o putere relativ egala
nu se poate ajunge la un consens
stilul integrator sau competitiv nu are succes
este necesara o solutie temporara la o problema.

Evitati acest stil cand:
e 0 parte este mai puternica
e problema este suficient de complexa incat sa solicite o abordare integrativa.

Intentiile furnizeaza cadrul general de actiune pentru partile care se afla intr-o situatie conflictuald. Intentiile
nu sunt insa fixe, ele se pot schimba pe parcursul negocierii odata cu reconceptualizarea situatiei sau datorita
raspunsului emotional la reactiile celuilalt. Cercetarile despre personalitate aratd ca persoanele au tendinta sa
abordeze conflictele in anumite moduri.

Existd o anumitd constantd in alegerea stilului de abordare a unui conflict si o analizd a trasaturilor
intelectuale si de personalitate ale unei persoane poate sa ducd la o predictie corectd asupra stilului care
urmeaza sa fie abordat. Se pare ca este mult mai potrivit sa se considere aceste stiluri ca fiind mai degraba
fixe decat ca fiind posibilitati de alegere in functie de tipul conflictului. Astfel, cand se confruntd cu o
situatie conflictuald unele persoane doresc sa castige cu orice pret, unele doresc atingerea unei solutii optime,
altele sunt curtenitoare, iar unele sunt multumite daca impart prin compromis rezultatele procesului, chiar
daca nu sunt cele mai bune.
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Stagiul 4. Comportamentul

Cand oamenii se gandesc la conflicte ei tind sa se concentreze asupra stagiului 4. La acest stagiu conflictele
devin vizibile. Stagiul comportamental include actiunile, declaratiile si reactiile partilor conflictuale. De
obicei comportamentul partilor este o forma deschisa de impunere a intereselor si obiectivelor fiecarei parti.
Comportamentele pot insd devia de la intentiile initiale datorita reactiilor la stimulii aparuti in procesul
conflictual. Comportamentele se pot schimba fatd de intentii datoritd unei reevaluari a comportamentului
partii adverse sau a descoperirii unor informatii de start gresite.

Stagiul 4 poate fi descris ca fiind un proces de interactiune dinamica. De exemplu: tu soliciti ceva, eu
raspund prin a o contrazice, tu ma ameningi, eu te amenint la randul meu s.a.m.d. Dupa gradul de intensitate
conflictele pot fi clasificate astfel:

e neintelegeri minore, forme subtile, controlate si indirecte de tensiune
sfidare deschisa a celuilalt si indoieli asupra lui

e atacuri verbale, amenintari si ultimatumuri, atacuri fizice agresive, eforturi deschise, vizibile de a
distruge partea cealalta.

Aceste conflicte pot fi situate pe un continuum (Sp.Robbins 1974 Managing Organizational Conflict.)

| Eforturi deschise si declarate de

distrugere a partii opuse

e
T Amenintari si ultimatumuri |
o

)

Atacuri fizice agresive

Dezacorduri minore sau
o ey nsnjeieges

Conflictul escaladeaza pe aceasta scara pana la intentiile si actiunile de distrugere totala. De cele mai multe
ori conflictele care se situeaza pe ultimele trepte ale acestui continuum devin extrem de disfunctionale.

Dacé un conflict este extrem de disfunctional ce pot face partile pentru dezamaorsarea lui? Pe de alta parte ce
optiuni existd dacd conflictul este functional, dar se afla la un nivel prea jos si trebuie sa fie stimulat.
Raspunsul la aceste doud intrebari este dat de sistemele de management a conflictului definite drept acele
sisteme care folosesc tehnici de solutionare sau de stimulare a conflictelor pentru a atinge nivelul dorit
de conflict.

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 52



VAPODCA %

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

Stagiul 5. Rezultatele.

Interactiunea dintre parti se finalizeaza cu anumite consecinfe. Aceste consecinte pot fi functionale daca
conflictul se finalizeaza cu o imbunatatire a performantei grupului sau pot fi disfunctionale daca duc la o
diminuare a performantei acestuia.

Rezultate functionale

Cum poate un conflict si imbunatiteasca performantele grupului? Este greu de prevazut o situatie in care
performantele grupului sa fie imbunatatite datorita unui conflict violent si distructiv.

Conflictele moderate si controlate pot insd Tmbunatati, in anumite circumstante, performanta grupului.
Conflictul este constructiv cind imbunatiteste calitatea deciziilor, stimuleazi creativitatea si inovatia,
incurajeaza curiozitatea si interesul intre membrii grupului, oferd un mediu prin care problemele pot fi scoase
la lumind si abordate deschis, in care tensiunile sunt eliberate, si in care se promoveaza auto-evaluarea si
schimbarea. Se poate imbunatati calitatea deciziilor prin includerea perspectivelor minoritatilor sau a celor
care sunt neobignuite si ar fi respinse in contexte obisnuite. Nu permite grupurilor sd ia decizii prin
automatism, ,,sd pund simplu stampila” pe diferite situatii comune care se pot baza pe presupuneri gresite sau
chiar probleme importante de substantd. Conflictul functional forteaza luarea in considerare a alternativelor
relevante, pune la indoiala starea de fapt datd si stimuleaza ideile noi si reevaluarea obiectivelor grupului,
marind posibilitatea de raspuns la schimbare.

Exemplu: In 28 ianuarie 1986, naveta spatiald Challenger a explodat dupa 73 de secunde zbor.

Toate persoanele aflate la bord au murit incluzidnd si pasagerii civili recrutati special pentru acest zbor.
Anchetele ulterioare au ardtat ca o parte din vina acestei tragedii poartd liderii NASA, care nu au creat un
mediu organizational propice pentru prezentarea critica a dificultdtilor tehnice de catre subordonati. Daca
nivelul de comunicatii in interiorul NASA ar fi fost mai ridicat, tragedia ar fi putut fi evitatd. Unii dintre
subordonati au naintat rapoarte privind eventualele riscuri generate de vreamea foarte rece, dar nu au
discutat direct cu factorii de decizie, iar informatia vitald a fost neluata in seama si s-a permis lansarea.

Organizatiile se confruntd cu riscul promovarii si sustinerii In functii a ceea ce englezii si americanii numesc
»yes-man” adicd persoane care sunt intotdeauna de acord cu superiorii, fapt care blocheazd majoritatea
intiativelor noi si capacitatea de schimbare. Au fost facute analize asupra consilierilor din administratia
diferitilor presedinti americani. Deciziile luate la sfatul persoanelor conformiste au fost Th mod constant slabe
si chiar riscante, pentru ca nu dovedeau adaptarea la un mediu aflat in permanent dinamism si schimbare.

Exista cercetdri care aratd cd productivitatea este sporitd chiar de prezenta conflictelor functionale. Aici
trebuie spus ca grupurile in care nu exista conflict si se bazau pe conformism au inregistrat solutii cu aproape
70% mai slabe decit grupurile Tn care nivelul conflictului de opinii era ridicat.

Grupurile formate din persoane cu interese deiferite au tendinta de a produce solutii mai creative decat
grupurile cu grad mare de omogenitate.

Se recomanda astfel cAnd se constituie grupuri de luare a deciziilor s acceptati persoane din diferite contexte
culturale, sau cu formatii, varste diferite. De la echipe sportive la sindicate, de la partide politice la familii, s-
a constatat ca acel conflict cu nivel controlat este pozitiv si stimulant.

Generarea conflictelor functionale este insa o sarcind extrem de dificild mai ales in organizatii cu reguli si
norme bine structurate si traditionale. Majoritatea liderilor tind sa evite conflictele, nu doresc sa auda pareri
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critice, nici sa se gandeascd negativ asupra unor probleme. Gradul de extindere a acestei trasaturi intr-0
cultura care evita conflictele, de multe ori prin stilul curtenitor, este ridicat.

Solutii practice:

e Tnainte de luarea unei decizii majore formati echipe de analisti cu interese diverse care sa prezinte
pozitiile favorabile, respectiv riscurile luarii deciziei respective.

o Generati conflicte functionale prin stimularea contradictiei si penalizarea modului conformist, care
evitd conflictele. Nu uitati, oricdt de mult v-ar stimula respectul propriu si narcisismul, cd nu va
permiteti sa platiti persoane care doar asculta opiniile voastre si sunt de acord cu ele.

e Propuneti de pilda, schimbarea sarcinilor de serviciu pentru persoane din departamente diferite si
apoi solicitati elaborarea de analize asupra starii de lucruri din departamentele respective.

Proba de foc este cea a sefilor care sunt confruntati cu analize critice din parea subordonatilor.
Nu trebuie sa scrasniti din dinti sau chiar sd concediati persoana care aduce vestea proasta.

Este mult mai util sa-i multumiti pentru prezentarea problemei (nu pentru critica, Ci pentru aducerea ei la
lumind) si sa solicitati o analiza riguroasa a problemelor.

Tn concluzie se pot sugera urmitoarele tehnici de stimulare a conflictelor, pentru obtinerea de rezultate
functionale :
e Folosirea de mesaje ambigue sau amenintitoare care stimuleaza nivelul conflictului.
e Introducerea de persoane din afard (outsideri). Introduceti in grupuri de analiza si decizie persoane
de altd varsta, formare profesionald, valori, atitudini, cu alte interese decét cele ale grupului omogen.
e Angajarea unui ,,avocat al diavolului”. Angajati o persoand care sa critice intentionat pozitiile
majoritare dintr-un grup.
e Restructurarea organizatiei. Pentru a madri interdependenta, schimbati regulile si reglementarile
pentru a modifica status-quo-ul atat la nivel de personal cat si de structuri organizationale.

3. Negocierea si medierea conflictelor

Negocierea reprezintd un proces care are loc intre doua sau mai multe parti (in care fiecare parte are
necesitati, obiective si puncte de vedere) prin care se incearca ajungerea la un acord comun cu privire la o
problema sau un conflict care priveste partile implicate.

Pentru a fi mai usor de inteles, negocierea poate fi definitd si prin negarea celor mai comune confuzii legate
de conceptul de negociere. In concluzie, ce nu este negocierea?

Nu este o stiintd exactd, pentru cd nu toate “datele de intrare” In ecuatia negocierii sunt
cuantificabile si calculabile cu exactitate, deci nu putem prevedea cu exactitate care va fi rezultatul unei
negocieri pe baza unei simulari prealabile. Sentimentele participantilor, ego-ul acestora, obiectivele
personale si experientele proprii legate de problema negociatd nu pot fi calculate cu exactitate si presupun un
grad (mai mic sau mai mare) de hazard.

Nu este un joc, pentru ca nu se bazeaza doar pe noroc sau pe hazard si, totodata, nu are niste reguli
foarte clar definite.
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Nu este un razboi, pentru ca un negociator nu are ca obiectiv ranirea sau eliminarea persoanei cu
care negociaza. Razboaiele apar de cele mai multe ori dupa ce negocierile au esuat si partile implicate nu
reugesc sa ajunga la un acord.

Nu este o tocmeali, pentru cd miza unei negocieri nu este intotdeauna financiard. Spre exemplu,
ntr-un cuplu, se poate negocia cine pregateste cina in seara respectiva, sau cine urmeaza sa faca ordine in
casa, aceste mize neputand fi monetizate.

Nu este o dezbatere, pentru ca negocierea presupune o miza reald si pentru ca in mod uzual intr-0
negociere nu existd arbitri care decid cine castiga, dar se bazeaza pe dezbatere pana intr-un punct.

3.1. Dimensiunea psiho — sociali a negocierii
De ce trebuie sa stiti sa negociati?

Carrie Fisher spunea: “Totul este negociabil. Dacd negocierea este usoara sau nu, e cu totul alt lucru”. Ideea
din spatele acestui modul de negociere este reprezentata exact in acest citat. Pentru a putea face provocarilor
vietii este esential sa fiti dispusi sa negociati. Dar nu este suficient. Trebuie sd negociati bine, pentru a avea
un succes real in ceea ce faceti.

Negocierea ne insoteste in orice etapd a vietii si face parte din trecutul, prezentul si viitorul nostru. Purtam
negocieri pornind de la cele mai marunte aspecte (ex: cat obtinem reducere in piatd dacd urmeaza si
cumparam o cantitate mai mare de produse) si ajungand pand la mize impresionante (ex: conditiile de
aderare ale Romaniei la spatiul Schengen).

Cine suntem noi in momentul de fata reprezintd rezultatul educatiei, al deciziilor pe care le-am luat, al
caracterului pe care il avem, dar si al negocierilor pe care le-am purtat. Modul Tn care am negociat de-a
lungul vietii, poate influenta semnificativ atat viitorul nostru, cat si pe cel al altor oameni.

Reflectati pentru un moment la cine sunteti, ce pozitie profesionald ocupati, cum sunteti perceputi in
societate. Si acum incercati sa va amintiti de cat de multd negociere a fost nevoie pentru a ajunge acolo unde
sunteti astazi: acasa, la scoald, la locul de munca etc.

Atunci cand analizati negocierile la care ati luat parte, porniti de la faptul cad miza unei negocieri nu este
intotdeauna una financiara si de la premisa ca negociati si in plan personal, poate chiar mai mult decét in
plan profesional.

Ce alte concepte trebuie sa cunoasteti pentru a putea negocia cu succes?

Comunicare

Pentru a putea sd va sustineti punctul de vedere in negocierile la care luati parte, trebuie sd fiti un
comunicator bun. Orice negociere presupune un proces de comunicare, pe baza caruia urmeaza sa se ajunga
la un rezultat al negocierii. Rezultatul negocierilor este de cele mai multe ori direct proportional cu eficienta
comunicarii.

Comunicarea este o artd pe care orice negociator trebuie sa o stdpaneasca cu naturalete.
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Persoana cu care interactionati nu va sti ce anume va doriti si cum sa se raporteze la voi daca nu veti reusi sa
ii transmiteti cu acuratete mesajul vostru. Interlocutorii nu pot sa va vizualizeze gandurile, asa ca depinde de
voi cét si cum anume reusiti sd transmiteti ceea ce ganditi.

Intelegeti importanta cuvintelor pe care le alegeti, pentru ci intr-o negociere nuantele pot face diferenta intre
un succes si un esec. Incercati si vorbiti cAt mai clar si adaptati-vd modul de exprimare la interlocutorul pe
care 1l aveti. Nu ajutd pe nimeni sa folositi o multitudine de neologisme, atata timp cat receptorul nu a inteles
decét 50% din mesajul transmis.

Trebuie s fiti foarte clari cu privire la asteptdrile si interesele voastre intr-o negociere si ulterior sa
convingeti cealaltd parte cd propunerea voastra este acceptabild. Nu jigniti interlocutorii, comunicati
integrativ si pozitiv, iar atitudinea persoanei cu care comunicati va reflecta atitudinea de care ati dat si voi
dovada.

Dezbatere

Toate negocierile au la baza dezbateri. O negociere se deosebeste de o dezbatere prin miza reald pentru care
se negociaza.

O dezbatere presupune analiza amanuntitd, discutarea, deliberarea unui subiect; discutie larga asupra unei
probleme de interes general. Dezbaterea, ca si metoda interactivd de prezentare a argumentelor, poate fi
inteleasa dintr-o perspectiva dubla:

Dezbaterea informald

Are loc 1n viata reald, in medii in care existd pluralism al parerilor;

Pune 1n opozitie doud sau mai multe parti care se raporteaza distinct la aceeasi temd, in functie de
pozitia fiecdrei parti;

Scopul dezbaterilor informale este acela de a convinge oponentul de corectitudinea punctului tau/
vostru de vedere;

Presupune de obicei tragerea unei concluzii la final, prin acordarea dreptatii uneia dintre parti;

Dezbaterea formala

Se intalneste in cadrul competitiilor si turneelor de dezbateri;

Poate presupune pregatirea anumitor teme (motiuni) si documentarea in vederea stapanirii
respectivelor domenii/ dezbaterea pe teme improvizate, spontane;

Presupune existenta a doud parti (una afirmatoare, una negatoare), care au rolul de a argumenta si a
justifica propria pozitie prin validitatea argumentelor;

Castiga echipa care a reusit sa convingd arbitrul dezbaterii.

Ascultare activd
»A vorbi inseamnd a semdna, a asculta inseamna a culege” (Confucius, (551 i.Hr - 479 i.Hr))
Ascultarea activa este un proces care presupune nu doar simpla receptare si interpretare a semnalelor sonore.

Aceasta necesitd implicarea receptorului, pentru intelegerea mesajului transmis de emitator. Cu alte cuvinte,
trebuie nu doar sd auzim ceea ce interlocutorul nostru are de spus, ci sd ascultdim. Sa trecem prin filtrul
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ratiunii §i s interiorizim mesajul transmis. In cadrul unei negocieri, ascultarea activa este foarte importanta
din cel putin doud motive:

Ascultand activ puteti sa aflati cu adevarat ce are interlocutorul de spus, sa i intelegeti logica,
cerintele si, ulterior, puteti oferi solutii la problemele acestuia,;

Ascultand activ puteti gési erori sau scapari in argumentarea persoanei cu care negociati, lucru care
va va permite sd obtineti avantaje in negociere.

3.2. Caracteristici ale situatiilor de negociere

Termenul negociere desemneaza procesul pe care 1l utilizam pentru a ne satisface necesitatile atunci cand
ceea ce ne dorim este controlat de altii. Orice dorintd pe care dorim sa o indeplinim, orice necesitate pe care
suntem obligati sa ne-o satisfacem sunt potentiale situatii de negociere.

Negocierea este procesul prin care doua sau mai multe paryi avand obiective comune si conflictuale, dezbat
posibilitarile unui eventual accord.

Tn practica, putem vorbi despre patru faze de pregatire a negocierii si de sase pasi care trebuie urmati efectiv
n negociere. Cele patru faze ar fi:

1) pregatirea, desemnand ce vrea partea care propune negocierea;
2) dezbaterea, privind ce vrea cealalta parte;

3) propunerea, urmarind ce se poate negocia si ce nu;

4) negocierea propriu-zisa.

Cei sase pasi care trebuie urmariti intr-o negociere sunt:
1) pregatirea negocierii, cu trei subetape:

- stabilirea obiectivelor negocierii: un obiectiv de prima linie (cel mai bun rezultat dezirabil), un obiectiv de
ultima linie (cel mai putin bun, dar acceptabil ca rezultat) si un obiectiv tinta (ceea ce se asteapta a se realiza
efectiv);

- evaluarea cazului celeilalte parti;

- evaluarea punctelor tari si punctelor slabe - in care este utila o analiza SWOT (puncte tari, puncte slabe,
amenintari si oportunitati) care ofera o perspectiva mai extinsa asupra fenomenului

2) elaborarea unei strategii;

3) inceperea negocierii care include inceputul propriu-zis si stabilirea a aceea ce se va discuta;

4) clarificarea pozitiilor celor doua parti, cu trei componente:

- obtinerea informatiilor (prin intrebari directe, deschise, Tnchise, ipotetice, de trecere sau tampon,
colaterale);

- testarea argumentelor si pozitiilor;
- folosirea intervalelor de timp si aménarilor;
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5) negocierea, cu alte trei etape:

- obtinerea concesiilor,
- depasirea impasurilor;

- Incercarea de a obtine un acord.
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6) ncheierea negocierii (unde ne axam pe formularea unui acord si pe asigurarea aplicarii lui).

Nu este lipsita de importanta atmosfera pozitiva a incheierii negocierii, deoarece trebuie aplicata o strategie
de tipul castig-castig, care deschide punti de colaborare si de comunicare ulterioare.

lata un model, care ne propune sa observam in ce tip de negociere ne aflam si cum putem sa ne optimizam

strategia de negociere:

Castig - castig (win-win) Pierdere-pierdere (lose-lose)
- Orientare noi contra prblema.
- Fiecare parte defineste problema din perspectiva scopurilor si nevoilor ambelor parti.

- Accent pe proces;

- Conflictele sunt depersonalizate, vazute ca dificultati impartasite de grup.
- Partile sunt orientate spre relatie, accentuand efectele pe termen lung.

- Distinctie noi contra ei.

- Defensivitate, fiecare parte defineste problema din perspectiva scopurilor si nevoilor sale;
- Accentul comunicarii pe motive si cauze;
- Conflictele sunt personalizate

- Se foloseste votarea sau regula majoritcazii pentru a solutiona sau améana conflictul.

Tacticile si pasii Tn negociere pot fi detaliate si organizate intr-un tabel, dupa cum urmeaza:

se cedeazrd in propria
pozifie sau se accepta
concesiile celeilalte

pérti.

Farele negocierii Tacticile competitive Tacticile Tacticile
colaborative subordonative
Cautarea formularilor | Aducerea negocierii | Aducerea negocerii pe | Aducerea negocierii
initiale in terenul propriu: | un teren neutru; | pe terenul celeilalte
ignorarea cererilor si | corelarea cererilor | parti; renuntarea la
solicitarilor celeilalte | celeilate parti cu cele | propriile solicitiri in
parti. ale propriei parfi. favoarea celor ale
celeilalte parti.
Specificarea cererilor | Insistenta ca cealaltd | Raspunsul cu oferte | Producerea ofertelor
si ofertelor parte sa facad ofertele | moderate la cereri | initiale de citre
initiale la tofi itemii | moderate. propria parte, oferte
negocierii. ridicate la cereri
sScazute.
Centrarea pe | Cererea «ca cealaltd | Cautarea unui schimb | Cedarea la cererile
difenetele dintre parti parte sa facd concesii: | echitabil al concesiilor | celeilalte parti.
exagerarea valorii | dintre pdarfi: accent pe | recucaslerea
propriilor concesii si | interesele reciproce. concesiilor  acesteia,
minimizarea celor ale minimalizarea
celeilalte pérti propriilor concesii.
Intelegerea finala Cautarea de mari | Cautarea rezultatelor | Cedarea la interesele
concesili din partea | care si ofere beneficii | relevante ale celelialte
celuilalt. reciproce atunci cind | parti prin acceptarea

unor oferte scizute si
solicitarea unor cereri
mici pentru propria
parte.
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In final, este important ca intr-o negociere sa fie urmarite cateva caracteristici proprii unei comunicari
eficiente: folosirea argumentelor ambelor parti, exprimarea concluziilor, utilizarea unui limbaj comun,
caracteristicile de adresabilitate folosite in comunicare, evitarea diluarii argumentelor, folosirea argumentelor
directe si categorice, Tntrebari deschise si atmosfera pozitiva de respect reciproc.

Negocierea in vederea rezolvirii conflictelor

A negocia inseamnd a transforma conflictul in cooperare. Costurile negocierii (timp, energie, concesii,
schimbarea mentalitatilor etc) nu apar ca fiind superioare costurilor confruntarii. Avantajele pe care spera sa
le aducd negocierea trebuie sa fie, pe ansamblu, superioare celor pe care absenta negocierii le-ar putea
obtine.

Desi unele aspecte specifice negocierii nu pot fi utilizate in totalitatea activitatilor publice, este important ca
acestea sa fie cunoscute de angajatii institutiilor publice, datoritd multitudinii de situatii comunicationale in
care sunt implicati. In aceste situatii, talentul de a negocia obtinerea unui context mai putin tensionat sau
stresant, sau chiar mai benefic, devine esential.

Pentru a negocia cu succes, cea mai importanta conditie este sa ne asumam procesul de negociere. Altfel zis,
sd actionam voluntar si concertat in stabilirea unui parteneriat care sa ducad la o tranzactie de succes. O a
doua conditie este sd intelegem si sa controldm contextul comunicarii in toatd complexitatea celor trei
aspecte - obiectivul personal, oportunitatile situationale si obiectivul interlocutorului.

Oportunitatile situationale

Pentru a obtine un avantaj in negocierea cu un interlocutor, este necesarda evaluarea situatiei in care se
produce negocierca. Situatia este definitd de un set complex de factori, de la cei umani pana la resursele
financiare si logistice existente, cadrul legislativ de referinta, mizele celorlalte persoane implicate direct sau
indirect etc. De foarte multe ori, gradul de complexitate poate fi redus doar printr-o analizd comparativa cu
contexte similare sau prin apelul la persoane cu experientd sau cu expertizd in domeniul de activitate
corespunzator.

Unul din cele mai importante aspecte in definirea contextului (situatiei) este identificarea constrangerilor cu
care ne confruntam att noi, cat si persoana cu care negociem. Acestea se pot referi la aspectele legislative,
etice, regulamentele de ordine interioard, la cultura de care apartinem sau la limitele fizice si temporale
create de terti sau de catre institutii, organizatii nonguvernamentale, sindicate §i asociatii profesionale,
intreprinzatori privati etc.

De asemenea, conjunctura in care se produce negocierea este foarte importanta. in paralel cu activitatea
noastrd, se desfiagoara nenumarate alte activitati in acelasi domeniu. Unele din acestea ne pot fi favorabile.
Alte evenimente sunt, dimpotriva, menite sa pericliteze obiectivul ideal pe care ni I-am propus.

Procesul de negociere va depinde in final de modul in care cele doua parti aflate in interactiune vor reusi sa
obtind maximum de avantaje prin evaluarea si combinarea unui set extrem de complex de factori avantajosi
si prin evitarea unui set la fel de complex de riscuri si de factori defavorabili.

Succesul in negociere este definit de competentele negociatorilor. Fiecare persoand detine un set de
competente de negociere innascute si dobandite, extrem de particulare.

Un bun negociator stie ce vrea si la ce este dispus (sau nu) sa renunte, intuieste sau afld ce obiective are
interlocutorul precum si ce ar fi dispus acesta sa cedeze, stie sa foloseasca conditiile de timp si de spatiu si
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oportunitatile situationale in favoarea sa. De asemenea, un negociator de succes utilizeaza un set de strategii
de negociere care sa 1i aduca castigul nemijlocit sau care sa il ajute 1n a defini si a oferi partenerului o situatie

de tip “castig-castig”.

Pentru aceasta, negociatorul este un bun ascultitor, o persoand asertiva, capabild de reactii prompte si de
adaptare la situatii neprevazute. Nu in ultimul rand, un negociator bun stie sd castige cu umor si
nonconflictual, respectdnd demnitatea interlocutorului si argumentand elegant in favoarea unei solutii

comune de tip amiabil.

Etapele negocierii

Unii experti considera ca negocierea este un proces care cuprinde patru faze principale:

pregatirea

dezbaterea

propunerea

tranzactionarea

PROTECTIA MEDIULUI $I
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- Stabilirea obiectivelor
- Culegerea de date
- Procesarea informatiilor

- Selectarea strategiei optime

- Stabilirea regulilor

- ldentificarea zonelor problematice
- Aspectele concrete

- Sondarea si afirmarea poxtilor

- Furnizarea de informatin si argumente

- Stabilirea prioritatilor
- Justificarea pozitiilor

- Generarea unei oferte

- Identificarea si discutarea optiunilor
- Conditiile pentru adoptarea solutiei

- Identificarea si construirea acordului
- Stabilirea si clarificarea detaliilor

- Parafarea negocierii

_\N

Negociatorii neexperimentati
trebuie s ii acorde o importantd
deosebita. Este etapa in care pot
céstiga cel mai mult.

S
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Etapa in care negociatorii
experimentati reusesc s

castige teren, datoritd

abilititilor dezvoltate in imp.
Megociatorii neexperimentati

au probleme in aceastd etapa.
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castiga sau pierde ~10% din
rezultatul negocieri, in functie
de atentia la detalii si finetea
celui care redacteazd
intelegerea.
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3.3. Stiinta si arta in negociere

Negocierea isi are originea in cele dintdi civilizatii ale istoriei umanitatii si, de la 0 epoca la alta, a cunoscut
transformari in functie de cadrul juridic, obiceiurile de cumparare, practicile de plata si acordurile
internationale®.

Negocierea face parte integranta din viata cotidiana n toate culturile si civilizatiile din lume. Daca ne
analizam existenta zilnicd, avem surpriza sa descoperim multe negocieri pe care le realizam fara a fi
Tntotdeauna congtienti de acest lucru.

Dar ce este negocierea? De ce unele persoane obtin si traiesc succesul, in timp ce altele se confruntd cu
obstacole si dificultati? Ce fac unii si altii nu stiu?

Atitudinea noastra fata de negociere

Modul n care vedem solutia, ,,oponentii” si rezultatul pe care dorim si-l obtinem face diferenta intre
mediocritate si performanta de varf in negociere.

Personalitatea negociatorului

Congruenta este un aspect esential al personalitdtii negociatorului si se obtine prin alinierea celor sase
niveluri neurologice. (4 fi congruent inseamnd ca valorile si filosofia ta de viatd, ceea ce spui si ceea ce faci
sunt in acord total si armonie. Congruenta inseamnd sa fii conectat §i sa rezonezi, sd fii capabil sa asculti
partea aceea profundd a ta).

1. Mediu: Ce ne inconjoara, camenii, la ce reactionam (Unde sunt?)

2. Comportament: Ce facem, actiuni specifice pe care le intreprindem (Ce fac?)

3. Capacitate/Competentd: Abilitatile noastre, strategiile, competentele (De ce pot si o fac?)

4. Credinge/Valori: Valorile si credintele noastre, permisiuni si limite (De ce o fac?)

5. Identitate: Constiinta de sine, misiunea noastra in viata (Cine sunt?)

6. Scop/Spiritual: Conexiunea noastra cu sistemele din care facem parte (Cine altcineva?)

Alinierea externa, cu sistemele din care facem parte (ceilalti, cultura organizationala, partenerii si piata),
putem sa o realizam dupa modelul alinierii interne.

Cheia eficientei unui negociator cu adevarat aliniat cu sine gi cu ceilalti este aplicarea unor tehnici gi
instrumente care se potrivesc personalitatii sale.

Principalele instrumente ale negociatorului sunt:

. comunicarea
° reteaua relationald
) informatiile

s http://ongctem.wordpress.com/2012/08/26/stiinta-si-arta-in-negociere-si-medierea-conflictelor/
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Specialigtii In comunicare au ardtat ca mesajul se transmite prin patru canale:
- Cuvintele: 10 %

- Tonul vocii: 30 %

- Expresia fetei, privirea si mimica: 30 %

- Expresia intregului corp, limbajul corpului: 30%.

Alte cercetari au aratat ca mesajul se transmite in proportiec de 52% prin expresia fetei si a ochilor. Deci
nonverbalul si paraverbalul prezinta 0 importanta foarte mare in comunicare. Este surprinzator sa aflam ca in
transmiterea mesajului cuvintele intervin atat de putin. Ele sunt totusi esentiale pentru mesajul comunicarii.
Se poate observa cum reusesc cuvintele sa impresioneze persoana céreia ne adresam. S-a constatat ca cele
mai bune rezultate le obtin negociatorii care-si modeleaza vocea in timpul negocierii, fac 0 pauza Thainte de
fiecare fraza importanta, folosesc un ton calm, clar si ferm.

Multi autori au scris despre comportamentele utilizate in negociere. Paul Eckman, un cercetator american, a
demonstrat ca expresia emotiilor este aceeasi in toate culturile. Astfel expresia fetei si privirea favorizeaza
atractia, inspird incredere si grabeste inchegarea unei relatii pozitive. Este deci un limbaj universal,
intercultural, care nu este influentat neaparat de educatie. Existd multe feluri de a zambi. Un zdmbet spontan
este diferit de un zAmbet simulat. Multi oameni disting zdmbetele de placere de zdmbetele de jend sau de
zambetele prefacute, dar nu stiu sa specifice semnele obiective care stau la baza convingerii lor si nici nu pot
s spuna de unde stiu acest lucru.

Comportamentele in negociere tind spre patru tipuri principale de negociatori :

. cooperant (cel mai eficace din toate tipurile de negociatori pentru cd practica o negociere de tip
«Win-winy; respecta anumite reguli: transparenta, loialitatea fata de partener, respectul pentru obiectivele
sale, vointa de a ajunge la un aranjament pozitiv)

. conflictual (acorda prioritate fortei si nu diplomatiei, foloseste santajul sau amenintarea, abuzeaza
de raportul de forte)

o afectiv (actioneaza si negociaza potrivit emotiilor si sentimentelor sale de moment; actiune bazata pe
subiectivitate, placere si durere, dragoste si urd, parteneriat sau adversitate, prietenie-respingere)

o demagog (in lipsa unor mijloace intelectuale, a unor tactici si strategii, se refugiazad in spatele
minciunilor, manipularilor, simularilor si duplicitatii).

Pornind de la aceste patru stiluri principale au fost identificate alte stiluri intermediare cu dominanta
cooperanta, conflictuala, afectiva si demagogica, precum si tipuri intermediare cu dominantd combinata
(semi-cooperant/semi-conflictual, semi-cooperant/semi-afectiv, semi-cooperant/semi-demagog, semi-
conflictual/semi-afectiv, semi-conflictual/semi-demagog, semi-afectiv/semi-demagog).

Pregitirea planului de negociere presupune stabilirea propriilor obiective si cea mai bunad evaluare a
obiectivelor ,,oponentului”. Experienta a demonstrat ca obiectivele clientului pot fi grupate in patru categorii
complementare:

1. Determinarea problematicii (permite identificarea obstacolelor cu care se confrunta clientul, ajuta la
evaluarea importantei aspiratiilor sale globale si la intelegerea celorlalte categorii de asteptari)

2. Raspunsul la nevoile sale (se are n vedere transformarea a cat mai multe nevoi ascunse in nevoi
declarate, dezvoltarea nevoilor viitoare in nevoi actuale declarate si ierarhizarea tuturor nevoilor declarate n
functie de importanta lor)

3. Satisfacerea motivatiilor sale (schema SONCAS - Securitate, Orgoliu, Noutate, Confort, Avere,
Simpatie — permite o buna identificare a motivatiilor clientulu)

ok
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4. Realizarea dorintelor sale (tehnica celor trei D — Diagnosticul, Detectarea, Dezvaluirea — ajutd la
folosirea informatiilor necesare, a celor care sunt importante pentru formulare si gasirea ofertei potrivite).

Cadrul global al unei negocieri
Elementele principale care constituie cadrul global al unei negocieri (dupa Hassan Souni, 1998) sunt:

1.0biectul negocierii (motivul negocierii)

2.Actorii negocierii (sau partenerii de joc)
3.Obiectivele si mizele

4.Spatiul (zonele de divergenta si zona de convergenta)
5.Locul

6.Raportul de forte

7. Timpul

Tntrebarea ,,Ce se negociazid?” ajuta la identificarea obiectului negocierii. Este foarte important sa se faca
diferenta ntre obiectivele globale si cele partiale, care se situeaza intre punctul de pornire si punctul de
finalizare al unei negocieri, insa oricare ar fi obiectivul negocierii, principiile de bazd rdman Tn esenta
aceleasi: seducerea, influentarea si convingerea celuilalt actor.

Miza Tntr-o negociere se refera la evaluarea calitativa si/sau cantitativa a rezultatelor, pe termen scurt si/sau
lung, Tn raport cu realizarea obiectivelor. De exemplu, miza unei vanzari fara profit poate fi castigarea unui
client important, iar acceptarea unor termene de pliti lungi poate avea drept miza contracararea concurentei.

Cunoasterea propriilor convingeri si pe cele ale interlocutorului reprezintia un aspect esential Tntr-o
negociere. Pentru a gasi argumentele necesare pentru a-1 face pe celilalt sd-si schimbe opinia, este suficient,
ntr-o prima faza, s i se accepte pozitia (si deci convingerea) pentru a-l intreba dupa aceea despre motivul
convingerii sale. Numai o buna intelegere a cauzelor poate duce la schimbarea efectelor.

Convingerile celuilalt pot fi reperate printr-o ascultare activi si analiza raspunsurilor celuilalt. Tntr-o
negociere comerciald, de exemplu, pentru a intelege convingerile celuilalt, este important sa ne intrebam de
ce celalalt nu doreste sa negocieze cu intreprinderile mici, nu crede Tn actiunile de promovare sau doreste sa
ramana fidel furnizorului sau actual?

Spatiul unei negocieri se delimiteaza prin:

- zona de convergenta (punctele de acord ale partilor negociatoare)

- zonele de divergenta (toate punctele de dezacord actuale sau potentiale dintre negociatori)

Arta negocierii consti n largirea zonei de convergenta in detrimentul zonelor de divergenta. In interiorul
zonelor de divergenta se afla zonele interzise. Spatiul lor este variabil in functie de sistemul de valori al
negociatorilor.

Atmosfera, momentul si locul sunt, de asemenea, importante intr-o negociere, deoarece pot influenta
rezultatul final. Pentru a evita orice avantajare a uneia dintre parti intr-o negociere, specialistii Tn negociere

recomanda alegerea unui ,.teritoriu neutru”. Exista totusi dezavantaje si pe un teritoriu neutru: spatiu
insuficient, lipsa mobilierului adecvat etc.
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Timpul este o resursa rard si scumpd si poate juca un rol crucial intr-o negociere. ,, Totul Ti reuseste celui care
se grabeste asteptand”. In negociere, timpul poate fi atat un prieten cat si un dugman.

Specialistii Tn negociere au identificat trei moduri de a aborda timpul:
1. timpul global al negocierii

2. timpul de negociere fata in fata, prin telefon si in scris

3. timpul de intrerupere intre doua contacte

Administrarea timpului si a instrumentelor de comunicare depinde de mai multi factori:
1. distanta geografica si miza

2. factorul socio-cultural

3. ciclul de vanzare a produsului/serviciului

4. urgenta

Discutia fata Tn fata este indeosebi utila cadnd distanta e scurta, miza este importanta, nivelul cultural o cere,
pretul este ridicat si timpul preseaza.

Dezvoltarea si perfectionarea unor noi instrumente de comunicare, cum ar fi internetul si comertul
electronic, demonstreaza inca odata importanta comunicarii - cheie a oricarei negocieri.

Din punct de vedere al prezentei sociale, interactiunea fata in fatd implica prezenta plenara a partenerului, iar
comunicarea prin intermediul computerului un grad foarte slab de prezenta sociala.

Cercetarile asupra impactului tipului de comunicare au condus la distinctii intre:

1. comportamentul Tndreptat spre mentinerea relatiei interpersonale

2. comportamentul centrat pe realizarea sarcinii

Tn experientele realizate s-au obtinut rezultate superioare Tn negocierile fata Tn fata datorate interventiei
elementelor relationale. S-a ajuns, de asemenea, la conluzia cia este mai usor de obtinut cooperarea si
Tncheierea acordurilor integrative Tn negocierile fata in fata decat in negocierile purtate la telefon sau pe
internet.

Competitia te face atent la ce face celdlalt. Succesul apare atunci cand esti atent la ceea ce faci tu. Cu
toate acestea, jocul competitional este preferat, pentru ca felul n care cooperarea ar putea da rezultate este
mai putin vizibil.

Negociatorul: Portret la minut

Un bun negociator este Tnainte de toate un OM POZITIV:

Onestitatea Persuasiunea

Munca Optimismul

Umanismul Zambetul curat

Libertatea interioara Initiativa
Tactul
Inspiratia
Vointa
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Tnainte de negociere, fiecare dintre negociatori dispune de un capital de informatii mai mult sau mai putin
important. Pe baza informatiilor pe care le detin, negociatorii isi construiesc o strategie de negociere.
Tncercand sa tragem o concluzie, putem spune ci arta negociatorului consti in flexibilitatea de a-si
adapta tehnicile si instrumentele in functie de situatie si de a adopta stilul cel mai potrivit in raport cu
stilul de negociere al partenerului.

3.4. Modalitati de comunicare si tipuri de negociere

Prin comunicare se subintelege, pe de o parte, schimbul propriu-zis de mesaje, iar pe de alta, activitatea
individuala si colectiva referitoare la ansamblul de emisie-receptie a unor date, fapte sau idei.

Altfel spus, comunicarea este:

O actiune ce consta din emiterea unui semnal, de catre o sursa X si transmiterea lui printr-un canal, citre un
destinatar.

Caracteristicile procesului de comunicare

Procesul de comunicare cuprinde urmatoarele elemente:
1. Emitatorul

2. Mesajul

3. Mijlocul de comunicare
4. Limbajul comunicarii
5. Receptorul

6. Contextul

7. Mesajulde raspuns

Schema procesului de comunicare

Cod

RECEPTOR

EMITATOR

In comunicare sunt implicate elemente verbale, nonverbale, paralingvistice si socio-culturale.

Comunicarea este deci acel fenomen care permite crearea de legaturi intre oameni, intre institutii si intre
institutii §i oameni, legaturi asemanatoare unor punti invizibile de esentd informationala.

Comunicarea insoteste activitatea institutiilor publice, contribuind la realizarea in bune conditii a acesteia.

Comunicarea publicd se referd atit la schimbul si impartasirea de informatii de utilitate publica, cat si
mentinerea liantului social.

Comunicarea In institufii este un proces bilateral: el presupune atat transmiterea ordinelor, informatiei si
sfaturilor la un centru de decizie (adica o persoand investitd cu responsabilitatea de a lua decizii), cat si
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transmiterea deciziilor luate de la acest centru in alte parti ale institutiei. Mai mult, este un proces care se
desfasoara in sus, in jos si lateral in institutie.

Canalele de comunicare in institutiile publice pot fi de doua feluri: formale si informale. Prin canalele
formale se transmit fluxurile informationale oficiale. Canalele informale de comunicare se stabilesc in
general intre persoane si grupuri informale. Acestea sunt formate din angajati care au interese comune sau
afinitati. Informatiile transferate prin aceste canale sunt neoficiale si au un caracter personal sau general: ele
nu sunt verificate.

Comunicarea institutionald este o comunicare extraorganizationald prin care institutia din administratia
publica urmareste sa-si Intireasca imaginea, sa suscite 1n jurul ei un climat de incredere si simpatie din partea
cetatenilor.

Comunicarea externd a institutiei publice contribuie la notorietatea si imaginea organizatiei. Ea Indeplineste
atfel, totodata functia de promovare a institutiei publice a statului si a unitatilor administrativ-teritoriale.

Relatia dintre comunicare si conflict

Comunicarea interpersonala este o forma fundamentala de interactiune psihosociala a persoanelor in care are
loc un schimb de semnale, de mesaje. Daca informatia este premisa absolut necesara unui act de comunicare,
ea nu este insa si suficienta. Absenta intelegerii informatiei si a cadrului relational care Ti ghideaza si fixeaza
sensul si semnificatia, anuleaza starea de comunicare (o propozitie intr-o limba necunoscuta exista ca
informatie, dar Tn absenta cunoasterii limbii, deci a Tntelegerii, ea nu va comunica nimic, la fel un gest atipic
culturii noastre).

Importanta de subliniat este perspectiva care atrage atentia asupra faptului ca o comunicare lipsita total de
potenyialitatile conflictului este neautentica, deci nu indeplineste atributele eficiengei.

Din perspectiva conflictului, a preventiei, a evitarii sau a gestionarii lui, comunicarea interpersonala este
vitala deoarece poate fi generatoare de conflict (comunicare defectuoasa sau absenta), ori poate fi un mijloc
eficient de rezolvare a lui.

Conflictul si comunicarea sunt astfel in relatie de interdependenta: acolo unde exista comunicare exista si
conflict, iar prevenirea, evitarea, gestionarea, rezolvarea ori escaladarea, diminuarea unui conflict presupun
abilitati de comunicare.

Comunicarea este un proces cu care ne confruntam zi de zi, dar conflictul este si el un ingredient cotidian al
experientei noastre de viata. Unii oameni par sa stie doar sa provoace conflicte, altii le si rezolva. Tn conflict
se intra cu usurinta, dar iesirea este dificila. O buna comunicare reprezinta, in acest sens, co-impartasirea
semnificatiei, ceea ce implica necesitatea ca mesajul transmis de un partener sa fie receptionat de celilalt in
mod integral si corect. Tn realitate Tnsa, comunicarea este imperfecta, iar cauza pierderilor si alterarilor de
sens, cand nu se datoreaza canalului de comunicare, este Tmpartita intre doi protagonisti, vorbitorul si
ascultatorul. Pe de-o parte, noi nu transmitem ceea ce vrem sau credem ca transmitem. La randul lui,
receptorul are marja lui de subiectivitate, care face ca informatia ajunsa la el si cu care opereaza sa fie alta
informayie, marcati de o sumedenie de factori informationali, cognitivi, afectivi, contextuali. Ascultatorul are
ntotdeauna rol activ, deoarece el preia informatia si 0 integreaza n sistemul cognitiv propriu.

Ar trebui ca oamenii sa aiba toate experientele comune ca ei sa poatd comunica. Astfel, multe bariere de
mediu, societale, culturale si personale afecteaza procesul de comunicare.
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Tntotdeauna mesajul receptionat de noi este diferit de cel emis, este filtrat si chiar distorsionat.

Informatiile sunt selectate Tn functie de asteptarile noastre, nevoi, credinte, interese, atitudini, experiente si
cunostinte. Adesea, mesajele sunt decodificate incorect, fara ca una dintre parti sa stie vreodata ca a existat o
neintelegere.

Factori generatori de conflict in comunicare

Comunicarea perturbatd sau blocatd este o importanta sursa de conflict, drept pentru care este utila
identificarea factorilor care distorsioneaza sau impiedica comunicarea.

Acestia sunt numiti de unii autori bariere si delimitate in bariere care tin de sistem (in sensul ca le
identificam usor, fie la nivelul agentilor comunicationali receptor, emitator - fie in contextul comunicarii - la
canalul de comuicare) si bariere ce tin de proces (care reprezinta mai degraba rezultatul interactiunii din
interiorul comunicarii). Din prima categorie fac parte aspecte comune atat receptorului, cat si emitatorului;
spre exemplu, deficientele de transmisie si de receptionare a informatiei, conceptualizarea mesajului in
functie de situatie si de scop, alegerea mijloacelor de comunicare, statutul social al comunicatorilor, limbajul
si normele grupului.

Ele se pot datora unor factori fizici permenenti sau situationali (anumite deficiente Thniscute ale
comunicatorilor, o acustica defectuoasa a salii unde are loc comunicarea), dar si unor factori socioculturali
(spre exemplu, cineva care nu isi structureaza adecvat discursul pentru a-1 adapta unui receptor). Deficientele
se pot Intalni si la nivelul canalului de comunicare: zgomote, anumite interferente. Tn ceea ce priveste a doua
categorie de factori, acestia sunt mai greu de surprins n ipostaza de bariere de comunicare.

Bariere in comunicare:

1. Barierele in transmiterea mesajului apar doar la nivelul emitatorului, fiid concretizate Tn transmiterea unor
mesaje neconstientizate ca atare, in existenta unor informatii inadecvate in continutul mesajului si Tn
prejudecati in ceea ce priveste mesajul sau in ceea ce il priveste pe receptor;

2. Barierele la nivelul receptarii apartin in egala masura celui care primeste mesajul si mediului; in primul
caz avem de-a face cu nevoi, anxietati, credinte, valori, prejudecati, nivelul de atentie oferit stimulului, iar in
cel de-al doilea, cu efectul conjugat al altor stimuli existenti Tn mediu.

3. Barierele de intelegere se situeaza atat la nivelul emitatorului (semantica si jargon, abilitati de
comunicare), cat si la nivelul receptorului (probleme semantice, concentrare, abilitati de ascultare,
receptivitatea la idei noi);

4. Barierele acceptarii actioneaza la nivelul tuturor indicatorilor implicati (emitator, receptor si mediu).

5. Barierele actiunii se constituie, de asemenea, atat la nivelul emitatorului (unde gasim memoria si nivelul
acceptarii), cat si al receptorului (memoria si atentia, nivelul de acceptare, flexibilitatea pentru schimbarea
atitudinii).

Pe de alta parte barierele in comunicare pot fi delimitate in functie de eficienta comunicarii, dupa cum
urmeaza: blocaje emotionale, repertoriile comunicationale diferite, incapacitatea emitatorului de a se exprima
adecvat.
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Tn functie de mesaj, ca element central al comunicarii, receptorul poate sa il amplifice pe acesta, sa 1l
recepteze in mod gresit sau sa il ignore. Aceste operatiuni sunt delimitate in literatura de specialitate ca
autoselectie si autoperceptie. Barierele care se desprind direct dintr-o astfel de perspectiva pot include
urmatoarele elemente: fonduri experientiale divergente ale participantilor, diferente educationale, diferente
de interes privitoare la mesaj, diferente privind nivelul de inteligenta, lipsa respectului reciproc, diferente de
varsta, rasa, sex sau clasa sociala, diferente in stapénirea limbajului, lipsa abilitatilor de comunicare la
emitator, lipsa abilitatilor de ascultator.

Cauzele externe ale perturbarii-blocarii comunicarii
Tn randul acestor cauze externe, se pot numara:

- diferentele culturale. Modelele comunicationale sunt specifice culturii din care provine persoana. De
exemplu, unele culturi nu incurajeaza limbajul corpului, intre culturi difera elementele de distanta intre
persoane, semnificatia unor gesturi altfel identice

- distorsiunea mesajului Tn cursul transmiterii in lant (telefonul fara fir). Aici intervin si variabile de varsta,
prejudecatile, lungimea mesajului, coerenta si gradul de originalitate a informatiilor.

- entropia, si anume, influentele externe care diminueaza integritatea mesajului sau fl distorsioneaza la
receptor, care 1l decodeaza eronat. Aceasta entropie este perceputa Tn limbaj cotidian ca neintelegere.
Barierele tehnice care contribuie sunt: distanta prea mare, zgomotele, dificultatile de vorbire, necunoasterea
limbii interlocutorului.

Procesele psihice-psihosociale
Tn aceasti categorie se Tnscriu:

- protectia ca mecanism de aparare a Eului. Tntrucat protectia ne Tmpiedica sa Tl percepem corect pe celilalt,
actul comunicarii este serios afectat;

- rationalizarea este mecanismul prin care Tncercam sa explicam Tntr-o maniera logica, coerenta si rationala,
anumite atitudini, comportamente, idei proprii care fie sunt anormale si le recunoastem ca atare, fie au cauze
care ne scapa si nu le constientizam. Se poate ca celalalt sa sesizeze cauzele reale ale comportamentului sau
afirmatiilor si sa ne acuze de falsitate sau rea credita;

- transferul generalizat este o reproducere Tn relatia cu celalalt a unor atitudini, sentimente, dorinte,
comportamente pe care le-am manifestat intr-o experienta anterioara. Astfel, transferul consta in repetarea
modului de a reactiona la anumite situatii, a unei structuri de comportament improprii, bazate pe trecut. Tntr-
o relatie noua, repetim modurile de comportament, mesajele pe care le-am Tnvatat cu un partener anterior,
asteptandu-ne ca persoana prezenta sa le decodifice la fel ca vechea tinta. Acest lucru nu se intampla si astfel
transferul poate deveni sursa de conflict;

Comportamentele comunicative neadecvate

- ambiguitatea strecurata n conginutul mesajului sau rezultata din neconcordanta dintre gandurile declarate si
comportamentul vizibil, limbajul paraverbal si al corpului;

- Tntreruperea actului de ascultare din cauza anticiparii replicii sau pozitiei vorbitorului, din cauza efortului
de a urmari atent vorbitorul;

- stereotipurile, care sunt utilizate pentru a ne masca adevaratele ganduri si sentimente.
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- sfaturile necerute, cand persoana nu vrea decat sa fie ascultata;

- neatentia, participarea formala la discutie, ascultatorul fiind distras de un stimul din mediu sau de propriile
sale ganduri;

- ignoranta absoluta sau relativa fata de problema aflata in discutie, dar neacceptata ca atare;

- dialogul surzilor, cand semnificatia mesajelor se modifica de la vorbitor la ascultator, iar fiecare Tsi sustine
propria opinie, fiind total opac la argumentele celuilalt, iar rigiditatea pozitiilor adoptate este mentinuta la
nesfarsit;

- a face celuilalt ce ne place noua: glume, activitati, gesturi care au cu totul alt impact asupra celuilalt;

- prim-plan pentru propria persoana in loc de a asculta problemele celorlalti;

- refuzul de a accepta problema in toata seriozitatea ei sau cel putin asa cum este perceputa de vorbitor;

- lipsa de respect, de simpatie sau indiferenta fata de vorbitor;

- critica, insulta, interogarea (bombardarea cu ntrebari si preluarea controlului conversatiei), ironia.

Factorii de personalitate si procesele psihice

- diferentele de sex. S-a demonstrat ca barbatii si femeile comunica diferit (A. Stoica-Constantin, 2004),
reflectand fundamentele diferite ale stimei de sine: la barbati stima de sine isi are sursa in puterea personala,
competenta, eficienta si realizari, iar la femei in sentimente si calitatea relatiilor sociale. Un barbat comunica
pentru a da solutii, expresii ale competentei sale si nu accepta sfaturi cu placere deoarece acestea 7i contesta
competenta. Femeile comunica in special pentru a-si exprima sentimentele, afectiunea, grija. In termeni de
rezolvare a conflictelor, se observa ca barbatii sunt orientati spre rezolvarea problemei, iar femeile prefera
expresia emotionala.

- emotiile soc, furia, spaima - pot interfera cu procesul de comunicare, facand mesajul neclar sau eronat;

- timiditatea. Timidul nu poate verbaliza ce gandeste, sau exprima un mesaj care nu-I reflecta.

Modalitati de prevenire a conflictului prin comunicare

O comunicare preventiva pentru conflict are n vedere atat modalitatile de initiere a dialogului, cét si cele de
desfasurare a acestuia.

A. Inisierea dialogului

Cateva dintre regulile concrete de initiere a dialogului sunt:

- alegerea ca tema a situatiei date, in care va aflati amandoi;

- vorbiti despre cealalta persoana, nu vorbiti despre dumneavoastra. Formulele de deschidere care se referi la
persoana vorbitorului, rareori reusesc sa inchege o conversatie. Sa nu oferim informatii despre noi insine fara

sa ne fie pusa o intrebare in acest sens;

- evitati deschiderile negative - critici, lamentari, observatii acide care nu Ti Tncurajeaza pe ceilalti sa stea de
vorba cu noi;

- evitati Tntrebarile prea deschise: Ce ai mai facut Tn ultima vreme? Povesteste-mi despre tine. Ce mai e nou?
Acestea cer un efort prea mare si un timp prea indelungat pentru a li se raspunde, ceea ce-i determina pe
multi sa renunte chiar si la incercarea de a face acest efort;

ok
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- autodezvaluirea (furnizarea de informatii despre propria persoana). Oamenii cu care facem cunostinta vor
sa afle si ei cate ceva despre noi: cum vedem lumea, interesele, valorile noastre, unde locuim. Acest proces
este unul simetric, vom arata interes pentru celalalt, punéndu-i intrebari. Vom lega apoi raspunsurile lui de
propria noastra persoana. Autodezaluirea si evolutia relatiilor de prietenie si a relatiilor intime sunt doua
fenomene care se alimenteaza reciproc.

Cresterea direct proportionala a celor doua elemente merge insa doar pana la un anumit punct al
autodezvaluirii, dincolo de care aceasta poate fi un factor de Tnstrainare.

- regula primelor 10 secunde. Modul Tn care va prezentati in primele 10 secunde si autoperceptia
performantei sunt foarte importante in deciderea succesului actiunii, printr-o rapida acordare a tonalitatii,
ritmului vorbirii, expresiei fetei etc.

B. Desfasurarea dialogului

- folosirea predilectd a ntrebarilor deschise, dar nu vagi, excesiv de deschise. Tntrebarile deschise sunt de
tipul: Cum? De ce? In ce fel?

- incurajari marunte de tipul: Tnzeleg, A, da?, Chiar asa? Mai spunefi-mi ceva despre asta.

- podurilepuntile ajuta la fluidizarea conversatiei cu cineva care raspunde eliptic. Ele sunt formule ca: Vreyi
sa spuneti ca? De exemplu..., Si ce-i cu asta?

- mentinerea unei duble perspective. Aceasta inseamna sia ne gandim nu numai la ceea ce vrem noi sa
spunem si sa aflam, ci si la ceea ce 1l intereseaza pe celalalt.

- a vorbi despre persoana celuilalt. Cei din jur ne plac sau nu in functie de priceperea noastrd de a pune
ntrebari despre subiectul lor numarul unu, propria persoana.

- folosirea posesivului al meu, pentru a sugera implicarea emotionala a vorbitorului fata de obiectul
comunicarii: mama mea in loc de mama, fara mea, in loc de Romania;

- valorificarea informatiilor care nu au fost solicitate, prin care se poate obtine o varietate de informatii;
- inclinarea capului. Miscarea aprobativa din cap are efecte benefice asupra ambilor Tnterlocutori

- cum sa raspundem la critici. Tn astfel de situatii trebuie sa stim cum si raspundem la o observatie critica
fara a-l jigni pe celalalt. Pe scurt, la critica se raspunde Tn urmatoarele moduri:

1. Nu 1l vom contrazice si hu ne vom supara.
2. Daca ne dam seama ca are dreptate, vom recunoaste acest lucru.

3. Daca nu are dreptate sau nu vrem sa procedam cum ne cere el, facem doua lucruri: i recunoastem dreptul
la opinie, dar continuam sa ne mentinem punctul de vedere si Ti dam de inteles ca vom face tot cum vrem noi.

Principii comunicative necesare in prevenirea conflictului

Cele mai importante principii si atitudini comunicative pentru preventia si rezolvarea conflictului prin dialog:
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1. Acceptarea comunicarii. Comunicarea inseamna Tmpartasirea propriilor trairi, efortul de a le cunoaste si
ntelege pe ale celuilalt si cooperarea in gasirea unei solutii reciproc avantajoase.
2. Prezentarea preocuparilor cuiva nu inseamna si rezolvarea unor probleme.
3. Vointa, hotararea de a-1 intelege pe celdlalt sau de a se face corect inteles, implicarea si concentrarea
tuturor eforturilor n rolul de jucat in comunicarea respectiva, de ascultitor sau de vorbitor, reprezinta
atitudinea care sta la baza unei bune comunicari. O comunicare eficienta se poate invata. Dar atunci cand
atitudinea unei persoane nu este propice bunei comunicari, comportamentele nu o ajuta.
4. Alegerea momentului. Momentul potrivit este important, de asemenea alocarea timpului necesar pentru
rezolvarea conflictului.
5. Toleranta bilaterala. Toleranta fata de dificultatea oamenilor de a comunica (inclusiv a noastra insine) este
importanta. Tn acest sens, trebuie sa existe:

a) asteptari realiste fata de comunicare;

b) dreptul la opinii, probleme si exprimarea lor;

c) curaj sa comunici clar intr-un conflict si sa iti prezinti mesajul cu putere, dar respectuos;

d) dreptul la reactie emotionala spontana;

e) dreptul la inconsecventa.

6. Claritatea mesajului, care presupune mulare pe stilul celorlati de comunicare.

7. Evitarea atacului la persoana, care transforma rezultatul neconvenabil al unui comportament al celuilalt
intr-un atac la persoana.

8. Interactivitatea dialogului prin feedback bilateral, ajutor reciproc si cooperare versus competitie.

Comunicarea cu cetiateanul
Comunicarea intre institutia publica si cetiteni

Autoritatile publice trebuie ca, prin intreaga lor activitate, sa urméreasca satisfacerea interesului general al
populatiei, iar institutiile administratiei publice au obligatia sd se apropie de membrii colectivitatilor locale si
si mentind un contact permanent cu acestia. In acest sens, administratia publici trebuie si comunice, sa fie
deschisa dialogului, s respecte si sa ia n considerare cetateanul.

Institutiile administratiei publice recurg la comunicare in cadrul actiunilor intreprinse sau al relatiilor pe care
le stabilesc.

Comunicarea publica reprezintd forma de comunicare ce insoteste activitatea institutiilor publice In vederea
satisfacerii interesului general. Mesajele transmise cuprind informatii de utilitate publica. Astfel comunicarea
publica trebuie sd facd cunoscute cetatenilor existenta oraganizatiilor din sectorul public, modul de
functionare si atributiile acestora, legalitatea si oportunitatea deciziilor adoptate. Totodata, prin comunicarea
publica se urmareste cunoasterea nevoilor si dorintelor populatiei pentru ca institutiile publice, prin rolul si
atributiile pe care le detin, s vind in intdmpinarea acestora, realizind astfel un interes general.

Comunicarii publice 1i revine rolul de a convinge, cd prin politicile institutionale realizate, precum si prin
deciziile publice adoptate, se urmareste un interes general, obtindndu-se astfel adeziunea cetatenilor.

Cetateanul trebuie sa fie informat cu privire la existenta si modul de functionare a serviciilor publice, trebuie
ascultat cand 1si exprimd nemultumirea, trebuie sa-i fie luate in considerare dorintele si nevoile.

In cadrul institutiilor publice locale, comunicarea publica are urmatoarele forme:

- punerea la dispozitia cetdtenilor a informatiilor de interes local,
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- prezentarea si promovarea serviciilor publice oferite de colectivitatile locale;
- promovarea institutiilor publice si a colectivitatilor teritoriale.

Cetdtenii vin in contact cu institutiile publice locale si, ca urmare, au nevoie sa stie cum se adreseaza pentru
satisfacerea unui interes legitim, ce documente trebuie sa completeze, ce proceduri trebuie sa urmeze.
Institutiilor publice locale le revine obligatia de a pune la dispozitia publicului informatii cu caracter practic,
de naturd sa facd cunoscute cetatenilor regulile pe care trebuie sd le respecte in demersurile lor, sa le
inlesneasca accesul acestora in raport cu serviciile publice locale.

O relatie deschisa, de parteneriat, va usura fluxul de informatii in ambele sensuri. Initiatorul acestei relatii
trebuie sa fie institutia administrativa, care are obligatia sa caute modelele cele mai eficiente si specifice
pentru realizarea feed-back-ului si pentru cunoasterea resurselor locale.

Buna functionare a comunicatiilor faciliteaza administrarea si controlul proceselor de prestare, al operatiilor
din care se compun diferitele procese si are un impact puternic asupra comportamentului functionarilor
publici, a eficientei si oportunitatii in interactiunile cu cele mai diverse categorii de cetateni.

Prin comunicatiile interne rational organizate si functionale, personalul este in mod continuu informat
despre tot ceea ce se intdmpld in cadrul institutiei administrative. Comunicatiile interne joacda un rol
important si pe linia instruirii $i a motivarii personalului, contribuind 1n acest fel la realizarea calitatii
prestatiilor si la 0 mai buna satisfacere a nevoilor si exigentelor cetatenilor.

Institutiile publice pot recurge la o paletd largd de tehnici si mijloace de comunicare precum: publicatii,
brosuri specializate, afisaj, canale de televiziune, presa.

Comunicarea intre functionarul public si cetitean

Tn procesul comunicirii, relatia functionar public-cetiteni constituie substantd a actului de administratie
publica. Unitatile comunicationale, respectiv functionarul public (ca emitator) si cetateanul (ca receptor de
mesaje) au obiective clare: emitatorul 11 propune sa informeze, sa convingd, si Indrume, sd capteze
interesul, sa fie eficient, iar receptorul se va stradui sa fie atent, sa inteleaga, sa retina.

Comunicarea cu cetdtenii se realizeaza prin: expuneri, activitdti de informare, dezbateri, sesiuni de
comunicari, programe de investigare, activititi cu caracter cultural-educativ, participare la concursuri,
publicatii proprii, afisiere, transmiterea prin forme scrise sau orale de informatii diverse spre si dinspre
structurile de conducere si de specialitate ale institutiilor de administratie publica.

Liderii din administratia publica trebuie s acorde o atentic deosebita antrenarii functionarilor publici n
facilitarea comunicirii dintre acestia si cetdteni. In acest sens, putem identifica urmitoarele sarcini:

- diagnosticarea problemelor;

- culegerea, verificarea si diseminarea informatiilor;

- trasmiterea rezultatelor evaluarii informatiilor;

- rezolvarea conflictelor.

Pentru realizarea acestor sarcini, pot fi avute in vedere urmatoarele cai de rezolvare:
- ascultarea activa;
- stimularea autoanalizarii problemelor;
- controlul tonului vocii;
- cultivarea intelegerii si tolerantei;
- detensionarea atmosferei.
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Parteneriatul interactiv functionar public-cetatean presupune circulatia informatiei In ambele sensuri.
Dincolo de aspectele oficiale, institutionale, relatia functionar public-cetdtean trebuie sa con{ind o anumita
doza de informatii.

Comunicarea este absolut esentiala pentru organizare. Este evident c¢d fara comunicare nu poate fi
organizare, caci atunci nu exista posibilitatea ca grupul sa influenteze comportamentul individului. Pe langa
aceasta, disponibilitatea anumitor tehnici de comunicare va determina, in mare parte, modul in care functiile
de luare a deciziilor pot si trebuie distribuite in institutie.

Din punct de vedere al legislatiei in vigoare, institutiilor publice le revine responsabilitatea informarii
cetatenilor (informare exacta si simpla), a primirii lor in audientd si a consultarii acestora in problemele care
Ti privesc.

Diversitatea cauzelor care determind dificultatile si perturbarile aferente procesului de comunicare face
obligatorie existenta 1n cadrul respectivului sistem a posibilitatilor de reglare, de adaptare si de transformare.
Elementul central al acestei reglari este reprezentat de feed-back, care i permite receptorului (de exemplu,
cetateanul) sd-si emita reactiile, iar emitatorul (de exemplu, functionarul public, purtitorul de cuvant al
institutiei, etc) sa le Inregistreze.

Abilitatea comunicatorului de a raspunde adecvat feed-back-ului este determinanta pentru eficienta
comunicarii.

Functiile feed-back-ului sunt urmatoarele:
a) functia de control al intelegerii, al receptarii in bune conditii a mesajului;
b) functia de adaptare a mesajului la caracteristicile actorilor, la dificultatile intdmpinate sau alte
evenimente care presupun o modificare a continutului sau a formei;
¢) functia de reglare sociala prin flexibilitatea rolurilor si functiilor indeplinite de diversi actori, in masura
sa faciliteze intelegerea punctului de vedere al celuilalt;
d) functia socio-afectiva: feed-back-ul creste siguranta interna si satisfactia actorilor.

Ascultarea activa

A asculta activ inseamna sa percepi:
= Cuvintele
=  Tonalitatile si inflexiunile
= Limbajul trupului

A asculta activ inseamna a privi: nu existd ascultare activa fara contact vizual. Privirea deschide canalele de
comunicare; prin privire poti recunoaste prezenta celuilalt, poti manifesta dorinta de comunicare, interes,
respect. Privirea unei persoane exprima starea de spirit a acesteia, iar interlocutorul poate observa o anume
»expectativa pozitiva”, adica acea atitudine care denota o atentie binevoitoare acordatd celuilalt si faptul ca
ne asteptdm sa primim de la interlocutor mesaje importante.

De asemenea, a asculta cu adevarat inseamna a fi empatic cu gandurile si sentimentele celuilalt.

Pentru a deveni empatici fata de interlocutorul nostru putem folosi urmatorul set de Tntrebari:
- ,,Ceincearca sa-mi spuna?”
- ,,Ceinseamna acest lucru pentru el?”
- ,,Cum vede el problema?”
- ,,Care sunt sentimentele lui si ce emotii simte?”
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A asculta activ inseamna a adopta o atitudine intelegétoare: sd nu interpretezi, sa nu judeci, sa nu acuzi, sa nu
critici, sd nu devalorizezi, s nu denigrezi, s nu insulti, sd nu vorbesti despre tine insuti, s& nu schimbi
subiectul, sd nu dai sfaturi care nu au fost cerute, sa nu te gandesti inainte la ceea ce vei spune in timp ce
interlocutorul isi prezinta problema, ci sa te concentrezi asupra lui, incercand sa-1 intelegi.

Ascultarea activa presupune ca dincolo de rationamentul interlocutorului si faptele relatate, sa intelegi
semnificatia intelectuala si afectiva profunda a acestor fapte pentru interlocutor, sa iti dai seama de conotatia
afectiva a anumitor cuvinte, gesturi, priviri.

Elementele de comunicare nonverbala insotesc permanent o ascultare care se doreste a fi activd. Asculti nu
doar cu urechile, ci cu ntreg corpul: aplecare Tnainte spre interlocutor, aprobare prin miscarea capului,
mentinerea contactului vizual, zambet etc.

Prima tehnica utilizatd pentru ascultarea activa este tacerea. Este important ca cel care ascultd sa taca
pentru a permite interlocutorului sa vorbeasca sau sa-si caute ideile, pentru ca adeseori cea mai buna empatie
se realizeaza in liniste.

O alta tehnica este aceea a interogirii: sa stii sa pui intrebarile adecvate, pe un ton cald, pentru a-i permite
interlocutorului sa se exprime liber, pentru a afla informatiile exacte, nevoile, preocuparile, anxietatile si
dificultatile celuilalt. Intrebarile pe care le adresezi demonstreaza ca ascultati si incurajati comunicarea, iar
raspunsurile permit dezvoltarea unor noi argumente.

Un efect aseminator are si tehnica reformularii spuselor celuilalt. Astfel, interlocutorul va recunoaste ca
ntr-o oglinda imaginea a ceea ce tocmai a rostit; iar aceastd imagine il va ajuta sa-si clarifice propriul punct
de vedere, se va simti inteles si incurajat sa continue s se exprime.

Ascultarea activd nu inseamna pur si simplu a-i acorda atentie celuilalt, sau a-i pune intrebari pentru a
reconstitui puzzle-ul cu informatii care ne lipsesc pentru a intelege o situatie. Ci presupune mai curand sa te
interesezi de ceea ce nu spune interlocutorul. Trebuie sa avem h vedere faptul ca oamenii nu povestesc decat
o parte a experientelor pe care le trdiesc si aceasta cu ajutorul limbajului — care este adesea mult prea
imprecis — si dintr-o perspectiva intotdeauna subiectiva, prin urmare diferita de la persoana la persoana.

De aceea ascultarea activi, prin tehnicile pe care le implicd si mai ales prin atitudinea care se cere a fi
adoptata, permite depasirea unor bariere importante in comunicare, dezamorsarea conflictelor si stabilirea de
relatii pozitive cu ceilalfi.

Comunicarea institutionald. Comunicarea externa a administratiei publice

Aflata intr-un contact permanent si direct cu mediul social, institutia publica preia “socurile” provenite de la
acesta si incearca sa le raspunda prin initierea, la nivel organizational, a unor demersuri orientate spre
schimbadri, transformari, reechilibrari. Pe de alta parte, orice transformare sau schimbare este resimtitd si in
exterior, administratia influentand si modeland, la randul ei, mediul social.

In cadrul proceselor de comunicare externi a administratiei publice este posibil si apard bariere
comunicationale:
e intre diferitele institutii ale administratiei publice, din cauza gradului ridicat de specializare a
fiecareia, neacordarii importantei cuvenite colaborarii intre institutii;

e intre administratia publica si cetateni
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Comunicarea in situatiile de criza

Sunt institutii care dispun de un Manual al situatiilor de criza si o Celuld de criza in cadrul careia exista
responsabilitdti pentru fiecare tip de crizd. De asemenea, se stabilesc proceduri care contin instructiuni de
operare pentru fiecare situatie de criza.

Pot aparea evenimente social-politice, a caror gravitate variaza de la manifestari cum ar fi grevele, miscarile
sociale de presiune a strazii, schimbarea subitd a echipei de conducere, pana la revolutii si rdzboaie,
catastrofele naturale (cutremure, inundatii etc.) sau accidentele de altd natura (accidentele grave aviatice,
maritime sau terestre) etc.

Ascunderea informatiilor este un mod de declansare a zvonurilor.

Tn gestionarea unei crize se pot face erori cu urmari greu de prevazut:
e ezitarile, conducand la crearea unei imagini de incompetenta si confuzie;
e ripostele, sursa de crestere a tensiunilor si emotiilor;
e confruntarea, oferind oponentilor vizibilitate si o platforma de atac;
e informatiile contradictorii, semnificand lipsa de sinceritate si de receptivitate.

Planul de administrare a unei situatii de criza (parte componenta a Manualului Situatiilor de criza) din cadrul
unei companii include :
e aprobarea planului de catre directorul executiv;
e lista persoanelor care vor fi implicate in rezolvarea crizei si coordonatele acestora (adresa, telefon,
etc);
o lista persoanelor din companie ce trebuie informate imediat in cazul unei crize;
o criteriile de estimare a pierderilor potentiale;
e planul de realizare a unei sectiuni de documentare, cuprinzand informatii si marturii;
e informatii confidentiale ce nu pot fi divulgate inainte de lansarea planului de contracarare a crizei si
de cele mai multe ori, nici dupa aceea, daca nu este necesar;
e programul de actiune: cine, ce i cand;
e schita locului unde a survenit criza, o lista de resurse si cu necesarul de aprovizionat;
e locul de unde se va obtine aparaturd de comunicare, sonorizare si inregistrare pentru presa;
o lista criteriilor de evaluare a eficientei tratarii situatiei de criza.

Comunicare ajuti la asigurarea unui climat de incredere in jurul institutiei publice prin:

Reputatia buni a institutiei publice
Reputatia buna a conducitorilor acesteia
Credibilitatea institutiei si a surselor acesteia
Notorietatea institutiei

Afinitatea cetdtenilor (simpatie)

ooooo

Tipuri de negociere. Tehnici si tactici de negociere

Tn continuare descriem o serie de idei practice pe care le puteti folosi si adapta in negocieri. Aceste idei
pornesc de la premisa ca micile lucruri pot declansa schimbari mari, iar atentia asupra mai multor lucruri
mici poate determina cumulat un rezultat pozitiv.
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Tehnici
Numele partenerului de negociere

Oricarei persoane 1i place sa fie importantd pentru cei din jur. Un lucru simplu care denotd acest lucru este
pronuntarea numelui persoanei cu care vorbim. Pentru a putea retine numele cuiva, este important sa il
repetati in cateva randuri imediat dupa ce ati facut cunostintd cu interlocutorul dvs., sau sd incercati sa il
asociati cu ceva/cineva cu care va simtiti familiar. Este important sa folositi numele interlocutorului fie la
inceputul conversatiei, fie la finalul acesteia. Folosirea numelui, insa, trebuie facuta cu atentie, pentru a evita
un efect advers care ar fi interpretat ca flatare excesiva.

Asezarea in incdpere

Chiar daca pare un detaliu minor, modul in care participantii sunt asezati in Incapere poate inclina balanta pe
durata unei negocieri.

Este important sd cunoasteti unde sd va pozitionati, pentru a va simti confortabil si siguri pe voi pe durata
unei negocieri. Totodata, cunoscand spatiul in care va avea loc negocierea, veti putea pune in dificultate
partenerul de negociere, lucru care va va conferi un avantaj in derularea procesului de negociere.

Pozitii dezavantajoase:

Cu spatele la usa (creeaza un sentiment de disconfort atunci cand se deschide usa);

Cu fata spre geam (o fereastrd este de cele mai multe ori un factor perturbator, deoarece reprezinta o
sursa de stimuli vizuali);

Langa un calorifer, langd un ventilator etc.

Pozitii avantajoase:

Locuri cu vizibilitate maxima;

Locuri 1n care sd aveti zona din spate lipsitd de factori perturbatori (este indicat sd va asezati cu
spatele spre un zid).

Onestitatea

Pentru a putea ajunge un negociator de calitate, trebuie sa dati dovada de onestitate in permanenta. Trebuie
sa fiti deschisi 1n a gdsi solutii creative la problemele ce apar pe durata unei negocieri si sa Incercati la modul
real sa ajutati persoana cu care negociati.

Atunci cadnd ambii parteneri sunt deschisi, fiecare poate castiga si fiecare poate fi multumit. Aceasta
onestitate va oferd claritate asupra obiectivelor voastre si ale partenerului de negociere si, totodatd, va
confera sansa de a fi creativ. Ganditi-va la solutii inovatoare care pot duce la un castig pentru ambele parti.

Incercati sa vedeti din fiecare negociere rezultatele pe termen lung. Daca sunteti onesti si cedati ceva la
negocierea de azi, puneti de fapt bazele unei relatii bazate pe incredere, in urma céreia, probabil, veti putea
castiga inzecit in viitor.

Daca nu sunteti onesti, riscati chiar sa uitati ce anume ati comunicat partenerului de negociere si s va
incurcati 1n obiectivele fictive pe care vi le-ati stabilit. E mult mai important si va concentrati energia pe
gasirea de solutii la probleme decat sd va concentrati pe mascarea intentiilor voastre pentru a pacali cealalta
parte.
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Concluziile preliminare

Este foarte util sd aveti centralizat un istoric al negocierii cu lucrurile pe care le-ati stabilit impreund cu
partenerul de negociere. Astfel, veti putea avea o oglinda clara asupra a ce s-a negociat si la o intilnire
ulterioara veti putea relua negocierile de unde le-ati lasat, neexistand dubii asupra aspectelor deja negociate.
Tn cazul unor negocieri informale, este suficient sa transmiteti istoricul pe email-ul persoanei cu care ati
negociat si sa obtineti si OK-ul sau asupra acestuia.

Confidentialitatea informatiilor

Informatiile reprezintd o sursa de putere importanta pentru oricine. Atunci cand detineti informatia, detineti
puterea, pe care puteti sd o distribuiti mai departe cum doriti.

In cazul in care doriti sa impartasiti informatii importante pe care le detineti cu cineva, este evident ca aveti
incredere in persoana respectiva si, totodata, ca ati facut primul pas pentru o negociere reusita.

Nu uitati, insd, s atrageti atentia asupra faptului ca informatiile furnizate sunt confidentiale. Acest lucru este
important din doua perspective: pe de-o parte, pentru ca sporeste interesul si seriozitatea pe care partenerul
de negociere le va manifesta pentru ceea ce urmeaza sa dezvaluiti si, pe de alta parte, pentru ca informatiile
vor fi privite ca fiind mult mai valoroase, datoritd modului de prezentare.

Carligul

Persoanele tind sa fie mai deschise si sd se simtd in largul lor in prezenta altor persoane cu care au ce
impartasi. In cazul in care doi indivizi sunt complet diferiti $i nu au nicio experientd similard comuna,
discutia dintre cei doi va avea numeroase momente de stagnare si nu va decurge natural.

Negociatorii neexperimentati tind sa intre direct in negociere, fara a incélzi atmosfera si fara a incerca sa
giseascd puncte comune cu interlocutorul. In schimb, un negociator experimentat nu va avansa discutiile
pana cand nu va stabili unul sau doud puncte comune (ancore) cu partenerul de negociere. Gasirea punctelor
comune are rolul de a detensiona atmosfera si de scoate in evidenta faptul ca partenerii de negociere au trairi,
experiente sau valori comune, care le vor permite sa ajunga la un numitor comun pana la finalizarea
negocierii.

Limbajul pozitiv

Intr-o negociere este crucial sa folosim cuvintele care trebuie. In primul rand, trebuie sd ne facem ugor
intelesi si, in al doilea rand, trebuie sa cream o atmosfera pozitiva si placuta persoanelor cu care negociem,
pentru a pune la punct premisele unei negocieri reusite. Incercati sa folositi cat mai des cuvinte care exprima
actiune sau sentimente si reformulati ideile voastre in ceva pozitiv pentru interlocutor.

Tactici

Tactica , Este important pentru mine!*

Atunci cand doriti ceva cu ardoare si relatia cu partenerul de negociere va permite, puteti sa 1i comunicati cu

sinceritate cat de importanta este respectiva negociere pentru voi. Cu alte cuvinte, aceastd tactica se poate
transpune 1n “Lasa de la tine de data asta si iti riman dator”.

N

)

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 77



VAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

Este o tactica la care merita sa recurgeti atunci cand ati ramas fara argumente logice, intrucat e bazata doar
pe legatura afectiva dintre voi si cel cu care negociati.

Tactica ,lipsa de imputernicire”

Aceasta tactica poate fi folositd in doua feluri:

Fie cand observati ca sunteti fortati sa cedati mai mult decat v-ati dori, moment in care spuneti ca nu sunteti
imputerniciti sd negociati astfel de aspecte;

Fie cand incercati sa va intimidati partenerul de negociere si 1i atacati legitimitatea, sustinand ca nu credeti ca
are suficientd autoritate pentru a negocia astfel de lucruri (atentie, insd, dacd adoptati aceasta tactica, riscati
destul de mult).

Tactica ,,baiat rau-baiat bun”

Este probabil cea mai bine cunoscuta forma de negociere, datorita ratei ridicate de penetrare a filmelor
americane de actiune in Roménia.

Mecanismul tacticii este simplu: intr-o echipa formata din doi negociatori, unul dintre ei va face introducerea
in negociere, jucand un rol dur si inflexibil (de negociator rosu) si lansand cereri puternice si vehemente. Cel
de-al doilea negociator joaca rolul conciliantului si intra in scena dupa negociatorul dur, astfel incat cererile
acestuia par acceptabile si partenerul de negociere va tinde sa {i accepte solicitarile.

Tactica efectuarii sau evitdrii efectudrii primei oferte

In cazul 1n care nu sunteti foarte siguri pe voi Intr-o negociere, vd recomandam sd evitati sa faceti prima
ofertd. Daca totusi sunteti fortati sa faceti o oferta, trebuie sa evitati sa faceti o ofertd extrema:

v' daca lasati prea mult de la voi, partenerul de negociere va avea impresia ca folositi un truc si ca
doriti si altceva de la el;

v" daca solicitati prea mult de la partenerul de negociere, s-ar putea sa fiti considerati irealisti.

In cazul in care va simtiti foarte siguri pe voi in negociere, este recomandabil sa efectuati prima oferta,
pentru a stabili din start punctul de pornire al negocierii.

Tactica tergiversarii

Puteti utiliza aceasta tacticd atunci cand aveti nevoie de timp, fie pentru a obtine diverse aprobari, fie pentru
a va documenta adecvat etc. Puteti motiva intarzierile voastre fie prin a spune motivul real, fie prin a invoca
starea de sanatate, alte urgente, modificari ale organizatiei in care activati etc. Cum se poate raspunde la o
astfel de tactica? “Daca pana la o anumitd datd nu ne furnizati o ofertd, ne vom vedea pusi in situatia de a
colabora cu competitorii dvs.”

Tactica politetii exagerate
Este folosita pornind de la premisa ca, de cele mai multe ori, unui partener politicos, amabil, nu i se poate

refuza nicio dorin{d. Prin politete exageratd se evidenfiazd merite reale sau imaginare. Uneori, cu cat
complimentele sunt mai placute, cu atat solicitarile i rezultatele vor fi mai substantiale.

N

)

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 78



VAPODCA %

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

Cum puteti contracara o astfel de tactica? Trasati din start o demarcare clard intre replicile politicoase si
aspectele obiective ce tin de negociere sau abordati si voi o politete exagerata pentru a-l determina pe
partener sa renunte.

Tactica apelului la simturi

Se utilizeaza atunci cand din punct de vedere rational, partenerul de negociere nu consimte la un anumit
lucru pe care voi il doriti. Se face apel la colaborarea anterioard, méndria personald sau nationald, la
amintirea unor momente plicute petrecute impreuna in cadrul actiunilor de protocol (ex.: “Iti aduci aminte
cand copiii nostri si-au serbat ziua de nastere Impreuna?”’). Pentru a contracara o asfel de tactica puteti, fie sa
delimitati planul personal de cel profesional, fie sa amintiti partenerului de negociere despre ocazii similare,
cautand totodata revenirea la discutia de baza.

Tactica lansdrii unor cereri exagerate

Aceasta tactica poate functiona in cazul in care nu sunteti bine documentati cu privire la domeniul in care se
poartd negocierea. Partenerul de negociere ar putea sd facd o cerere exageratd pentru ca ulterior sd para
ingaduitor si sa solicite mai putin. Aceasta tehnica functioneaza similar cu “baiat rau — baiat bun”, doar cd nu
necesitd doua persoane, ci doar una singura.

Printr-o documentare adecvata puteti contracara aceasta tactica, intrucat veti putea observa o cerere exagerata
atunci cand este lansatad (ex: un vanzitor va solicitd 4.000 euro pentru o Dacia Logan din 2005)

Tactica dominarii discutiilor

Dominarea discutiilor presupune preluarea initiativei in purtarea tratativelor gi exercitarea puterii oratorice a
celui care adopta aceasta tactica.

Aceasta tactica se potriveste doar celor care pot sd vorbeascad nestingherit si reusesc, in acelasi timp, sa fie
elocventi. In timpul discutiilor, negociatorul care aplica aceasta tactica va inclina balanta in favoarea sa si va
pune presiune pe partenerul de negociere, limitand la maxim posibilitatea de interventie a acestuia.

Cum puteti contracara aceasta tactica? Luati notite in timp ce interlocutorul vostru vorbeste si, cAnd aveti un
moment de respiro, aduceti argumentele voastre, sesizdnd totodata si erorile de argumentare facute de
celdlalt negociator. E important ca atunci cand luati cuvantul sa aduceti argumente importante, tocmai pentru
ca intervalul in care va puteti exprima este limitat.

Tactica ,,Asta-i tot ce am”

Aceasta tacticd ajutd in negocieri Intr-o masura foarte mare atunci cand incercdm sd facem pe cineva sa
accepte targul propus de noi, dar masura 1n care putem influenta decizia este limitata.

Ex: Imagindm situatia in care mergeti la un magazin, studiati 10 minute un sacou care costa 200 de lei si
vorbiti apreciativ despre calitatea materialului cu vanzitorul. in final, spuneti ci v-ar plicea foarte mult
sacoul, dar nu puteti sd vi-1 permiteti, pentru ca depaseste bugetul vostru de 190 de lei. Vanzatorul va fi
foarte inclinat sd va faca discountul de 5% necesar pentru cumpdararea sacoului, datoritd faptului cd i-ati
apreciat marfa si pentru ca derogarea pe care trebuie sa o faca nu este prea mare.
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Tactica escaladarii

Escaladarea este una din cele mai eficiente tactici. Este folositd foarte adesea, uneori chiar fara a fi cunoscuta
ca o tactica distinctd. Aceasta tactica presupune obisnuirea partenerului de negociere cu cerintele noastre,
pentru ca ulterior sd addugam inca ceva la lista noastra de solicitari.

Exemplu: masurile de austeritate nu au fost luate brusc de guvernanti la inceputul perioadei de criza, ci au
fost luate treptat, pentru a obisnui populatia cu ele. Dacéd toate masurile ar fi fost luate in acelasi timp,
probabil ca ar fi existat proteste masive, dar, abordand aceasta tactica, s-a evitat acest lucru.

Tactica “Poti mai mult de atit”
Aceasta tactica face apel la ego-ul persoanei careia i se adreseaza aceasta replica.

Exemplu: Un tanar este interesat sa achizitioneze un autoturism si merge la un dealer auto, pentru a cumpara
o masind in limita bugetului pe care si I-a stabilit de acasa (maxim 5000 euro, cu toate ca el mai are o rezerva
de 1000 euro). Dealerul 1i arata toata oferta de masini care se incadreaza in 5000 euro, dar ii arata si o masina
mai noud, cu mai putini km, net superioara celorlalte, care costd 6000 euro si 1i spune cumparatorului “La ce
haine porti, trebuie sa ai mai mult de 5000 de euro. Chiar merita!”. Tanarul va fi foarte tentat sd cumpere
masina, pentru ci dispune de bani si pentru ca, altfel, egoul ii va fi afectat.

Tactica ticerii

Una dintre regulile negocierii este sa nu iei niciodatd cuvantul atunci cand poti foarte bine sd pastrezi tacerea.
De cele mai multe ori, ticerea este resimtitd ca o situatie neplacutd, care 1i impinge pe interlocutori si
vorbeasca cu orice pret.

In cazul in care optati pentru a vorbi putin pe durata unei negocieri (fie ci acest lucru vi caracterizeaza, fie
ca este vorba doar de strategia voastrd), atunci cand luati cuvantul faceti ca acest lucru sa conteze. Imaginati-
va cd vorbiti 10% din timpul alocat negocierii, in care trebuie sa aduceti minim 50% din argumente, deci
trebuie sa vorbiti foarte concentrat.

Tactica “primeste - da”

Aceasta tactica stabileste principiul dupd care urmeaza sa se deruleze o negociere. Este bine sa va obisnuiti
partenerul de negociere sa va dea ceva (cat de mic), Tnainte ca voi sa dati ceva. Acelasi principiu se va aplica
ulterior si la lucruri mai importante, nu doar in fazele de tatonare ale negocierii.

Aceasta tacticd, atunci cand este utilizatd potrivit, are avantaje vizibile pe termen scurt, insd pe termen lung
poate duce la intarzieri repetate, dat fiind ca poate fiecare parte o va aplica si astfel se ajunge la un punct
mort al negocierii.

Tactica “poker face”

In negocierile cu persoane pe care nu le cunoastem si in care nu avem incredere e bine daci reusim sa ne
mascam emotiile. Astfel, vom reusi sd ascundem interesul nostru foarte mare pentru oferta pe care am
primit-o si vom reusi si obtinem mai mult decat atat. in conditiile in care nu reusim si ne ascundem prea
bine emotiile, partenerul nostru de negociere va sesiza acest lucru si va sti exact unde sa se opreasca si unde
sd insiste atunci cand face oferta. Aveti in vedere cd negociatorii experimentati reusesc sa citeascd cu
usurinta limbajul non-verbal.
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Tactica ofertelor false

Aceasta tactica este imorala si induce in eroare atat vanzatorii, cat si cumparatorii. Presupune efectuarea unei
oferte foarte atragatoare pentru partenerul de negociere, pentru ca ulterior acesta sa observe ca oferta, fie este
retrasa, fie cuprinde clauze care o transforma complet.

Exemplu: Clauzele trecute cu font minuscul in josul paginii Tn anumite contracte standardizate cu furnizorii.
Oferta vizibila in magazin este foarte buna, semnam contractul, pentru ca ulterior, la facturare, si vedem,
spre exemplu, ca traficul de date din abonamentul nostru este infim, iar costul suplimentar depaseste valoarea
unui abonament mai bun.

De obicei, oferta falsa este facutd pentru a inldtura competitia, astfel incat negociatorului sa 1i ramana terenul
deschis. De cele mai multe ori, 0 asemenea tacticd da roade deoarece partenerul este luat prin surprindere.

Tactica schimbarii negociatorului

Schimbarea negociatorului intr-o negociere oboseste partea adversa. Negociatorii se pot schimba in negocieri
de duratd si cauzele schimbarii acestora sunt diverse: fie doar pentru a induce in eroare partenerul de
negociere, fie pentru cd negociatorul anterior nu se mai descurca bine in negociere, fie datoritd schimbarii
organigramei etc.

Este una din tacticile dure, careia cu greu i se poate face fatd. Odata ce ati reusit sa treceti cu bine de primele
faze ale negocierii alaturi de un partener de negociere, ati inceput sa va cunoasteti si stiti cum sa va
structurati argumentele pentru a fi luate in considerare, acest lucru se schimba radical. Cum puteti contracara
aceasta tactica? Utilizand tehnica concluziilor preliminare si solicitdnd de la inceput sa aveti parte de acelasi
negociator pe toata durata procesului de negociere.

Tactica eludarii
O astfel de tactica este intalnitd frecvent in cazul multinationalelor.

Negociatorul, dorind sa puna presiune asupra partenerului, stirbeste autoritatea acestuia, Incercand sa discute
cu superiorii sau chiar cu colegii acestuia din urma.

Cum putem contracara aceastd tacticd? Stabilind clar in interiorul organizatiei din care provenim ca
negociatorul desemnat are putere deplind in procesul de negociere. Este mult mai simplu sa rezolvim
lucrurile acasa (in propria organizatie) decat in deplasare (pe durata purtérii negocierii efective).

3.5. Teoria si practica medierii conflictelor

Medierea presupune interventia unei terte parti, neutrd in raport cu partile aflate n conflict, Tn rezolvarea
conflictului prin facilitarea comunicarii si oferirea de sugestii. Astfel, medierea poate avea urmitoarele
avantaje: cererea de mediere sugereaza ca partile sunt motivate s ajunga la o Tntelegere; faptul ca mediatorul
este motivat sa medieze 1i ofera acestuia legitimitatea de a actiona pentru stingerea conflictului si face mai
importanta intervetia sa.

Unii mediatori se concentreaza pe rezolvarea problemei (abordare de tip produs), iar altii pe Tmbunatatirea
relatiei ditre partile aflate in conflict (abordare de tip proces).
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Contactul direct Tntre parti este ncurajat atunci cand ostilitatea este scazuta; la randul sau, contactul indirect
este recomandat cand conflictul este intens sau a luat amploare. Tn aceasta situatie se poate utiliza contactul
separat al mediatorului cu fiecare dintre parti, ocazie folosita pentru a Tmbunatati situatia. Mediatorul Tsi
poate forma o perspectiva de substanta privind cauzele care au generat conflictul, istoria idividuala n
varianta fiecarei parti si va putea sa prevada viitorii pasi.

Tn acelasi timp, mediatorul poate face o prezentare favorabila a partilor, una fata de cealalti. De asemenea,
este importanta gasirea unui spatiu privat de manifestare a medierii, iar impunerea limitelor de timp poate
avea o actiune constructiva. Cand conflictul ia amploare, partile pot pierde din vedere chiar problemele care
le-au adus 1n conflict. Rolul mediatorului poate consta in reluarea actiunilor de identificare a problemelor, in
afara de gasirea unor alternative de rezolvare.

Tn ceea ce priveste etapele propriu-zise ale medierii, acestea pot fi urmatoarele:

- atentie la aranjarea scaunelor: oponentii stau sau nu fata in fata;

- posibilitatea procurarii unei table sau flip-chart pentru a intocmi harta conflictului si aspectele importante
ale problemei,

- stabilirea orarului de lucru, a rolului mediatorului si a regulilor de baza;

- observarea daca partile sunt dispuse la un dialog primar;

- verificarea daca toata lumea a inteles regulile;

- focalizarea pe viitor sau pe trecut;

- asigurarea ca partile participa in mod egal,

- rezumarea punctelor cheie;

- oferirea de pauze;

- ajutarea partilor sa genereze perspective noi;

- clarificarea si validarea diferentelor;

- stabilirea acordurilor si pastrarea unui timp suficient pentru sesiunile de evaluare si concluzionare.

Ce este medierea?®
1. O paradigma universala

Nascutd din domenii si practici diverse (psihologie, sociologie, pedagogie, drept, politica, consultantd,
creativitate, rezolvarea de probleme etc) medierea este o paradigma, reprezentand, asemenea altor paradigme
(timpul, spatiul, comunicarea, paradoxul, informatia, globalizarea etc.) un punct de intélnire intre mai multe
discipline din a caror combinare rezulta ,,0 intelegere mai bogata si mai nuantatd a lumii si comportamentului
uman’.

2. O practica foarte veche, dar care a dobandit o importantd sociala abia in ultimii 25 — 30 de ani. Teoria
cea mai raspanditd sustine cd modelul dezvoltat in America prin anii *80 a fost imprumutat si aplicat si in
Europa. Trebuie avutd in vedere si existenta unor modele autohtone, deoarece in fiecare tard au aparut
practici spontane, noi modalitati de solutionare a conflictelor.

3. Un raspuns la problematica lumii contemporane (schimbari multiple, diversificarea surselor de
informare, evolutie rapida a cunoasterii si tehnologiei, explozie demografica, amplificarea fenomenului de
somaj, excludere sociald, degradarea mediului, proliferarea conflictelor, urgenta de a face recunoscute si
respectate drepturile omului etc.)

6 http://ongctem.wordpress.com/2012/08/26/stiinta-si-arta-in-negociere-si-medierea-conflictelor/

Qg

PROTECTIA MEDIULUI $I CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA 82




VAPODCA %

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INOVATLE LN ADMINISFRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

4. Un instrument al societitii civile, medierea serveste la producerea legaturilor sociale si afirmarea unor
valori precum autonomia, responsabilitatea, adaptarea la noile conditii, solidaritatea si acordul. La summit-ul
european de la Créteil (desfasurat in perioada 20 — 23 septembrie 2000, cind Franta detinea presidentia
Uniunii Europene), sefii de state au cazut de acord asupra urmatoarei definitii a medierii:

., Medierea este un proces de creatie i de gestionare a vietii sociale, care permite fie restabilirea legaturilor
sociale, fie prevenirea si solutionarea conflictelor datorita interventiei unei persoane tertd, impartiald si
fard putere de decizie, care garanteaza comunicarea intre parteneri.”

Medierea poate preveni conflictele, stabili si restabili legaturile sociale si culturale, de aceea este important
sa fie definitd si ca ‘proces’, nu doar ca 0 ‘procedura’. Procesul este adaptabil, in timp ce procedura
presupune constrangeri, etape prestabilite, determinate cu precizie. Cu toate ca se bazeaza pe reguli precise si
etapele sunt inevitabile, procesul de mediere nu urmeaza o logicd procedurala. Mediatorul stapaneste
procesul si stie sa-1 adapteze in functie de situatie.

5. Un fenomen la modé care castiga teren in fata altor modele consensuale de rezolvarea conflictelor. O
pozitie intermediard, un tip de negociere asistatd de o parte tertd neutrd, numitd mediator. In prezenta
mediatorului cele doud parti negociaza si stabilesc acordul final.

6. O forma de educatie sociala pentru dezvoltare durabili ce vizeazd dezvoltarea abilitatilor de
comunicare si rezolvarea conflictelor, astfel incat oamenii sda ajunga sd se inteleagd direct si sa-si rezolve
singuri problemele, fara sa mai faca apel la un mediator.

Paradoxul neutralititii mediatorului este ci se opreste acolo unde incepe dezbaterea filozofiei medierii. In
acest caz nu mai este vorba de neutralitate, ci de un angajament din partea mediatorului, care este animat de
ideea cd un conflict se poate rezolva si altfel decat prin raport de fortd. Neutralitatea nu exclude
angajamentul si responsabilitatea mediatorului, care este neutru doar fata de parti, nu si fatd de relatiile
umane, deoarece rezolvarea conflictelor prin mediere este o alegere liber consimtiti. In cazul in care
mediatorul considera ca nu-si poate pastra neutralitatea fatd de parti, este recomandatd preluarea cazului de
catre un alt mediator. De asemenea, mediatorul mai poate informa partile despre dificultatea sa si aceasta
marturisire se poate dovedi strategica 1n sensul ca poate declansa la partile aflate in conflict o motivatie de a-
| ajuta sa le ajute mai bine.

Solutionarea conflictelor prin mediere poate fi utilizatd cu succes in conflicte de familie, divorturi,
conflicte colective de munca, succesiuni, coproprietate, contracte, conflicte intre persoane etc., aducand un
raspuns mai adecvat partilor implicate in conflict prin punerea accentului pe interesele aflate in joc. Daca in
procedura clasica de rezolvare a conflictelor accentul este pus in principal pe aspectele juridice ale litigiului,
medierea urmareste, in acord cu legislatia in vigoare, gasirea unei solutii convenabile si realiste pentru
ambele parti aflate in conflict.

Punctele comune ale diferitelor forme de medierea conflictelor:

- vointa partilor de a trece de la un raport de forta la un raport bazat pe construirea unui sens;

- prezenta unei terte persoane specializate in calitate de mediator, In conditii de neutralitate, impartialitate si
confidentialitate;

- procesul de mediere care promoveaza comunicarea, colaborarea si revigorarea relatiilor dintre parti;

- participarea voluntara a partilor si a mediatorului la procesul de mediere;

- rolul de catalizator al mediatorului care prin tehnici si proceduri specifice ajutd partile, fara a le influenta,
sa aleaga, dintr-un pachet de solutii posibile, calea de urmat pentru a se ajunge la un acord comun;

- limitarile de aplicare ale procesului de mediere.
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Medierea, spre deosebire de procesul clasic de justitie, nu are ca finalitate stabilirea vinovatiei sau inocentei
partilor aflate in conflict. Participarea la mediere este voluntara. Mediatorul nu are putere de decizie, ci ofera
informatii procedurale, stimuleza dialogul, faciliteaza schimbul de opinii si informatii intre parti, ajuta partile
sd-si clarifice nevoile si interesele, sd depdseascda barierele In comunicare si sd ajunga la rezolvarea
neintelegerilor prin gisirea unor solutii avantajoase pentru ambele parti. Mediatorul asistd partile si la
redactarea acordului final de mediere in care se specificd angajamentele fiecarei par{i pentru stingerea
conflictului.

3.6. Procesul medierii si rolul mediatorului

Avantajele medierii - avantajele medierii pe termen scurt si termen lung

Avand in vedere faptul ca mijloacele clasice de solutionare a conflictelor au devenit insuficiente si greu de
parcurs, de faptul cé instantele sunt sufocate de numarul foarte mare de dosare a ciror solutionare finald se
poate prelungi pe durata mai multor ani sau, mai mult de atat, de multe ori conflictul dintre parti se agraveaza
dupa pronuntarea unei sentinte. Azi conflictele au devenit mai numeroase si mai complexe datorita
dezvoltarii continue a societatii, iar clasica rezolvare a acestora nu ofera intocmai solutiile compatibile cu
gradul de dezvoltare a societatii.

Solutia clasicd de solutionare a conflictelor la instantele de judecata propune solutii de tip castig-pierdere,
invingator-Tnvins.

Tn acest context, medierea ca modalitate alternativa de solutionare a conflictelor, poate fi 0 metoda eficienta
si eficace de raspuns la dificultatile evocate mai sus.

Solutiile oferite de mediere sunt, in cele mai multe cazuri, de tip castig-castig datoritd principiului
autodeterminarii partilor si anume: rezolvarea conflictului apartine in totalitate partilor si nu mediatorului sau
judecatorului.

Avantajele medierii pe termen scurt

1. Reducerea factorului timp, avantajul consta in reducerea semnificativd a timpului pierdut in tribunale,
procese indelungate, recursuri, intalniri cu avocatul, timpul afectat urmaririi termenelor etc. Orice persoana
care decide sa puna capat unui conflict prin intermediul instantei de judecatd cunoaste momentul inceperii
procesului dar, cel final va fi greu de prevazut din cuza procedurilor greoaie ce trebuiesc indeplinite sau a
numarului mare de dosare.

Daca partile vor alege procedura de mediere ca metoda de rezolvare a conflictului dintre ele, trebuie sa stie
ca, timpul este mult mai redus iar procedura mult mai simpla.

2. Eliminarea factorului stres generat fie de sedintele de judecata, de aglomeratie, de asteptare, de
imposibilitatea de a fi ascultat pentru tot ceea ce ai de spus. Apelarea la instanta de judecata imprima un stres
suplimentar care se poate propaga pe o perioada extrem de mare de timp generata de incertitudinea
rezultatului, frica de a pierde procesul si de a trai ulterior cu frustrarea de a nu fi primit din partea
autoritatilor statului raspunsul dorit.

in contrapartida prin procedura medierii factorul stres este cu mult redus, daca nu chiar inliturat. Sedinta de
mediere se desfasoard intr-un cadru decent, onorabil si confidential in care partile isi pot expune
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nemultumirile legate de situatia conflictuala, isi pot exprima dorintele, nevoile, necesitatile, interesele astfel
incat solutia este gasitd de parti cu ajutorul mediatorului, este acceptata de buna voie si are sanse depline de a
fi aplicatd imediat.

3. Diminuarea costurilor - avantaj imediat resimtit de catre persoanele fizice sau juridice care aleg procedura
medierii deoarece nu exista taxe de timbru. Costurile in procedura medierii pot fi mult mai mici decat la
instanta de judecata.

4. Confidentialitate procesului de mediere, poate fi pentru anumite persoane publice, fizice sau juridice
avantajul cel mai important.

5. Flexibilitatea procedurii de mediere este ea insasi un avantaj care produce efecte benefice prin alegerea
acestei metode. Nu este de neglijat rata mare de succes a medierii din prima sedinta.

6. Renuntarea la procedura medierii reprezintd un avantaj. Partile pot renunta oricand la mediere si se pot
adresa in orice moment instantei de judecata.

Avantajele medierii pe termen lung

Tn ceea ce priveste statul, avantajele sunt bine cunoscute de catre statele ce au implementat aceasta procedura
cu mult Tnaintea Romaniei si anume:

1. degrevarea instantelor de judecata,
2. cresterea calitatii actului de justitie si implicit cresterea increderii cetateanului in actul de justitie,
3. scaderea costurilor aferente organizarii judiciare si altele asemenea.

Obligatiile si rolul mediatorului in procesul de mediere

Mediatorului 1i revine obligatia profesionald ca pe tot parcursul sedintei de mediere sa fie NEUTRU,
IMPARTIAL si sa pastreze in totalitate CONFIDENTIALITATEA informatiilor primite de la parti.

Mediatorul trebuie sa conduca procesul de mediere in mod nepartinitor si sa asigure un permanent echilibru
intre parti.

In exercitarea atributiilor sale mediatorul are obligatia s dea orice explicatii partilor cu privire la activitatea
de mediere, pentru ca acestea sa inteleaga scopul, limitele si efectele medierii, in special asupra raporturilor
ce constituie obiectul conflictului.

1. Mediatorul trebuie sd se asigure cd medierea se realizeaza cu respectarea libertatii, demnitatii si a vietii
private a partilor.

2. Mediatorul are indatorirea sa depund toate diligentele pentru ca partile sa ajungd la un acord reciproc
convenabil, Tntr-un termen rezonabil

3. Mediatorul trebuie sa conduca procesul de mediere in mod nepartinitor si sa asigure un permanent
echilibru intre parti.

4. Mediatorul are obligatia sa refuze preluarea unui caz, daca are cunostinta despre orice imprejurare ce I-ar
impiedica sa fie neutru si impartial, precum si in cazul in care constata ca drepturile in discutie nu pot face
obiectul medierii.

5. Mediatorul este obligat sa pastreze confidentialitatea informatiilor de care ia cunostinta in cursul activitatii
sale de mediere, precum si cu privire la documentele intocmite sau care i-au fost predate de catre parti pe
parcursul medierii, chiar si dupa incetarea functiei sale.
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6. Mediatorul este obligat sa restituie inscrisurile ce i-au fost incredintate de parti pe parcursul procedurii de
mediere.

7. Mediatorul nu poate reprezenta sau asista vreuna dintre parti intr-o procedura judiciara ori arbitralda avand
ca obiect conflictul supus medierii.

8. Mediatorul nu poate fi audiat ca martor in legatura cu faptele sau cu actele de care a luat cunostintd in
cadrul procedurii de mediere. Tn cauzele penale mediatorul poate fi audiat ca martor numai in cazul in care
are dezlegarea prealabila, expresa si scrisd a partilor si, daca este cazul, a celorlalte persoane interesate.

Medierea si consilierea de proces

Este important s mentionam ca medierea formald sau contractuald se bazeaza pe reguli si proceduri stabilite
si acceptate. Mediatorii nu au puteri formale asupra rezultatelor negocierii si ei nu pot rezolva disputa singuri
sau impune o solutie. In schimb, eficienta lor vine din abilitatea de a se intlni in mod individual cu partile,
de a asigura o Intelegere a problemelor aflate in disputd, de a identifica zonele de compromis posibil pentru
fiecare parte si de a incuraja partile sa faca compromisuri pentru atingerea unui acord.

Cand sa apelati la mediere?

Céateva elemente ale procesului de mediere sunt decisive pentru succesul ei. Primul este alegerea
momentului: medierea trebuie sd apara cand partile sunt cu adevarat pregatite sa accepte ajutor.

Datorita faptului ca medierea este un proces in totalitate voluntar - partile nu sunt fortate sa intre in mediere-
nu poate fi eficient decéit daci partile sunt dispuse sa coopereze. Daca partile considera cd au mai mult de
cAstigat prin continuarea disputei sau prin solutionarea ei autonomd, atunci medierea nu-si are rostul. in mod
ciudat, cercetarile aratd ca si partile presate sa accepte o mediere, pot sa ii aprecieze meritele, cu conditia sa
inteleaga procesul medierii (aceastd interventie este cel mai des respinsa pentru ca nu i se intelege esenta si
partile cred ca isi pierd avantajul de negociere daca apeleaza la ea.)

Mediatorii care considerd cd partile nu sunt incd pregatite sa accepte medierea trebuie sd astepte pana cand
vor fi solicitati de acestea (Suna-md cdnd esti gata). In al doilea rand mediatorul trebuie sa fie acceptat de
toate partile implicate in conflict. Mediatorul este perceput in mod traditional ca un individ neutru pe care
partile il considera impartial, experimentat in conflicte similare si despre care cred ca poate fi de ajutor.

Multe tari au dezvoltat de altfel un sistem organizat de recunoastere oficiald a meseriei de mediator, fapt care
contribuie la cresterea credibilitdtii persoanei respective.

Uneori, totusi, nu existd posibilitatea de alegere intre multi mediatori si se pot prefera chiar si persoane care
au ardtat o pozitie partizand fatd de una dintre parti inaintea declansarii conflictului, cu conditia (impusa de
ambele parti) sa fie impartial In solutionarea prezentului conflict.

Modele de mediator, optiuni si comportamente

Ideea unei persoane neutre care sa intervina in medierea unei dispute dintre doud parti pare destul de simpla
si atractiva. Procesul implica insa in realitate, foarte multi factori care complicd modelele simple. Obiectivul
este sd prezentim un model inteligibil si simplificat. (In consecinta vom mentiona doar unii factori care ar
trebui evaluati in alegerea unui anumit mediator pentru un anumit tip de solutionare a conflictului dat:
experienta In medieri similare, obligatiile pe care i le impune meseria, regulile formale, cultura mediatorului,
sexul, limitele de timp, beneficiile pe care le poate obtine mediatorul din solutionarea conflictului, costurile
si avantajele fiecarei tehnici pe care o propune etc.)
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Medierile pot fi clasificate in medieri asupra continutului problemei in conflict (mediatorul poate sd ajute
partile sa faca schimburi eficiente si concesii), medieri pentru identificarea problemelor si reevaluarea
aspectelor conflictuale intr-o maniera pozitivi. Medierea de continut este de obicei preferatd de parti, dar
analizele aratd ca 1n mai toate conflictele se prefera orice tip de mediere in locul nici unuia. Modelele si
stagiile medierii nu sunt diferite de cele ale procesului negocierii.

Stagiile necesare in procesul medierii trebuiesc completate cu solutii concrete pentru fiecare tip de conflict:

Creati un climat de securitate psihologicd in care fiecare poate renunta la mecanismele de aparare
pentru a se nscrie intr-o linie de concesii utile.

Intocmiti harta conflictului (o reprezentare grafica a intereselor si nevoilor fiecdrei parti care va fi
afisatd) de cate ori este posibil.

Rezumarea punctelor cheie este utila pentru toata lumea

Definiti zona comuna unde ambele parti sunt de acord si constientizati-le punctele de consens

Dati sugestii numai cand le puteti prezenta sub forma de optiune, nu de directiva

Permiteti tacerile

Oferiti pauze

Orientarea spre viitor prin prezentarea perspectivelor asupra evolutiei situatiei

Orientarea pozitiva

Orientarea spre actiune

Faceti sd para normale experientele pe care cineva le considera extraordinare sau frustrante

Ajutati-i s genereze perspective noi

Clarificati si validati diferentele in materie de valori

Echilibrati insatisfactiile

Pentru ca medierea sa aiba succes este necesar ca si partile sd aleagd o anumita strategie de comportament
fata de mediatori. lata cateva sfaturi prin care partile aflate in conflict pot sa obtind maximum de rezultate de
la un mediator (si prin urmare, si isi rezolve disputa):

&

Py

Informati mediatorul asupra problemelor de importantd majora, nu presupuneti pur si simplu ca
mediatorul cunoaste situatia

Evitati supra-informarea mediatorului prin prezentarea datelor secundare care nu au un interes direct
pentru problema in disputd; un mediator bun va fi capabil si descopere singur si independent aceste
aspecte

Nu-i prezentati mediatorului perspectiva voastrd de termen lung asupra modului in care trebuie
rezolvatd disputa sau relatia voastrd cu cealaltd parte, acest lucru poate distrage mediatorul de la
conturarea unei abordari proprii a solutionarii conflictului

Fiti realisti i precisi asupra beneficiilor care pot fi castigate prin mediere §i constientizati cd este
necesar sa cedati din controlul procesului pentru a ajunge la rezultate mai bune si la implementarea
lor ulterioara

Daca nu sunteti siguri asupra rolului si a gradului de implicare a mediatorului, declarati deschis acest
lucru; veti beneficia proportional de sprijinul lui prin intelegerea procesului de mediere

Nu va fie teama sd vd exprimati Ingrijorarile si obiectiile, mediatorul are abilitdti specifice in
clarificarea unor astfel de probleme.

Intelegeti cd un mediator functioneaza deseori ca un ,,agent al realititii”, care ajuta ambele parti si
coordoneze asteptirile fatd de solutionarea conflictului, dar care totododatd poate prezenta cu
brutalitate efectele la care se va ajunge daca acest conflict va continua
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e Intelegeti ci mediatorul trebuie si identifice si disfunctionalitatile si ,,piesele lipsa” dintr-0
argumentatie

o Un mediator eficient va poate solicita sa ajungeti la un acord provizoriu prin identificarea altor parti
care pot sa fie sau sa nu fie prezente la mediere

o Agsteptati asistentd, dar nu va asteptati la miracole, mediatorii sunt niste mecanici care incearca sa va
repare motorul propriei masini, dar nu are nici timpul nici resursele sa va construiasca un nou motor

e Recunosteti ca medierea presupune deseori o dezvoltare a solutiilor printr-un proces de eliminare,
cand partile specifica ce nu doresc, de obicei singura solutie care nu a fost eliminatd este si cea
viabila

e Amintiti-va cand totul a fost spus si finalizat ca problema este inca intre tine §i partea opusa, nu este
problema mediatorului. Medierea reintareste responsabilitatea voastra ultima de identificare, alegere
si implementare a propriului vostru rezultat.

3.7. Sisteme alternative de solutionare a disputelor

Sistemele alternative de solutionare a disputelor - ADR (Alternative Dispute Resolution) sunt bazate pe o
combinatie complexa a metodelor de solutionare a conflictelor. Cu toate acestea, sistemele ADR nu se reduc
la 0 suma de modele disparate ci devin metode noi, integrate, de abordare a starilor conflictuale din cadrul
organizatiilor.

Organizatiile trebuie sd adopte si ele o abordare constructiva a solutionarii conflictelor, la fel ca si pesoanele
individuale. Dupa cum am vazut, pentru organizatii conflictul pare inevitabil si un anumit nivel al
conflictului este sanatos si chiar recomandabil. De vreme ce situatiile conflictuale din cadrul organizatiilor se
transforma permanent, dar nu dispar niciodatd in intregime, este necesara aplicarea unor sisteme de solutii
hibride care sa includa atat solutii individuale ale partilor, cat si interventii ale tertilor, in combinatii diferite.
Aceste tehnici mixte de solutionare au fost aplicate in organizatiile occidentale si americane din anii 80, iar
astdzi se inregistreaza o crestere din ce Tn ce mai mare a interesului pentru astfel de abordari.

Se pot identifica 6 categorii majore de folosire a sistemelor alternative de solutionare a disputelor:
sisteme ADR preventive,

sisteme ADR negociate,

sisteme de facilitare ADR,

sisteme ADR de culegere a datelor si identificare a faptelor,

sisteme de consultanta ADR,

sisteme ADR impuse.

IS

Sistemele alternative de solutionare a litigiilor in afara instantelor judecatoresti, cunoscute sub denumirea de
ADR (Alternative Dispute Resolution), sunt mijloace prin care consumatorii, operatorii economici si
organizatiile pot ajunge la o intelegere amiabila pentru rezolvarea problemelor pe care le intimpina.

Experienta unor state membre ale Uniunii Europene arata ca, daca sunt respectate anumite reguli de baza,
sistemele alternative de solutionare a disputelor pot avea avantaje pentru consumatori, operatori economici si
organizatii. Principalele avantaje ale unor asemenea sisteme sunt costurile scazute si perioada de timp mai
scurtd necesara rezolvarii litigiilor.

Tn cadrul sistemelor ADR, procedura implica interventia unei terte parti, neutre, cum ar fi arbitrul, mediatorul
sau ombudsman-ul.
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Procedurile de solutionare a litigiilor in afara instantelor pot constitui 0 alternativa fatd de procedurile
judecatoresti in multe state. De asemenea, acestea pot constitui 0 procedurd suplimentara, anterioara
procedurilor judecatoresti.

Tipuri de sisteme ADR
Principalele sisteme ADR care pot fi intalnite in Uniunea Europeana sunt:
1. Medierea si concilierea

Prin intermediul medierii si al concilierii partile incearca sa ajunga la 0 intelegere amiabild, cu ajutorul unei
terte parti.

Sarcina mediatorului este de a Tnlesni ajungerea la o solutie care sa satisfaca ambele parti. Mediatorul nu
impune o solutie, dar are grija ca partile sa ajunga la un compromis in mod independent. In cadrul concilierii,
terta parte poate propune o solutie, dar care nu este obligatorie pentru parti.

Tn cadrul medierii si al concilierii, partile nu sunt limitate de prevederile legilor sau de regulile de procedura.
Prin urmare, rezolvarea litigiului nu se va baza, in mod necesar, pe dispozitiile unei legi, ci poate face
referire la bunele moravuri, loialitate sau legitimitate.

2. Arbitrajul

Arbitrajul reprezintd 0 metoda de rezolvare a disputelor in afara instantelor foarte apropiata de procedura
judecatoreasca.

Arbitrajul reprezinta 0 procedura in cadrul careia partile aleg una sau mai multe persoane fizice carora le
prezinta cazul pentru a obtine 0 hotarare obligatorie. Arbitrajul poate fi individual sau poate fi
institutionalizat. In cadrul anumitor modele de arbitraj, pentru punerea in executare a hotirarii, este necesar
efectuarea unor proceduri in cadrul instantelor de judecata.

Arbitrajul implica nivele scdzute sau practic inexistente ale controlului partilor asupra rezultatelor
solutiondrii disputei, dar mentine un control ridicat asupra modului de desfasurare a procesului negocierii.
Este probabil cea mai frecventd desi nu si cea mai dezirabild forma a interventiei tertilor. Procesul este
simplu: cand partile au ajuns la un blocaj major sau sunt confruntate cu o crizd majord de timp dupa ce au
solutiont mai multe elemente ale disputei, 1si prezintd pozitiile unui tert neutru. Tertul ascultd apoi ambele
parti si decide asupra modului in care se va rezolva In cele din urma disputa. Arbitrajul este folosit deseori
ntre disputele dintre diferite corporatii sau dintre patronat si sindicate.

Existd mai multe forme de arbitraj. In primul rand, cei care arbitreaza pot si decidd asupra unei singure
probleme aflate in disputd sau asupra mai multor probleme care se afla intr-un pachet de probleme aflate in
disputa. In al doilea rand, arbitrarea poate sa fie voluntara sau coercitiva.

Arbitrajul voluntar, presupune ca partile isi prezintd pozitiile persoanei care arbitreaza dar nu sunt obligate sa
respecte decizia lui (cum se intdimpla 1n arbitrarea coercitiva, unde deicizia se impune sau prin lege sau prin
angajamentele luate de parti.) Arbitrarea formala este cel mai des folositd in mecanismele de solutionare a
disputelor din relatiile de munca sau in plangeri de violari ale contractelor legale. Arbitrajele sunt frecvente
si in disputele din sectorul public.
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Avrbitrajele au doua avantaje clare: ofera o solutie clara pentru solutionarea unui conflict si ajuta partile sa
evite costurile unei prelungiri a disputei.

Existd insd o serie de dezavantaje majore ale arbitrajului subliniate din ce Tn ce mai des n literatura de
specialitate:

Efectul de ,,inghet” apare atunci cand partile isi anticipeaza esecul rezolvarii disputei si nevoia unei arbitrari
coercitive; ele 1si pot pierde motivatia de cautare a solutiilor proprii pentru rezolvarea conflictului. Partile pot
sa renunte astfel la compromisuri pe care le-ar face fara prezenta unui arbitru, pentru a nu-si periclita pozitia
in relatia cu acest arbitru. De cele mai multe ori, partile preferd sd adopte pozitii extreme deoarece este
posibil ca arbitrarea sa se incheie cu o solutie de tip ,,ofertd finala”, adica arbitrul poate sa aleaga intre pozitia
uneia sau alteia din parti fara nici un compromis, fara a accepta cererile partii a carei solutie a fost respinsa.
Partile vor tinde astfel sd fie cdt mai dure si mai intolerante cu partea opusd, abtindndu-se de la orice
compromisuri, pentru a-si minimiza pierderile 1n cazul in care arbitrul va alege pozitia partii adverse.

Efectul narcotic. Partile isi pot pierde interesul in solutionarea conflictului cdnd percep arbitrarea ca un esec
al capacitatii lor de a solutiona singure conflictul. Deoarece impartirea resurselor ia timp si efort si nu exista
nicio garantie ca se poate ajunge la o solutie, partile pot alege calea cea mai simpla si pot decide ca e mai
sigur sd apeleze la arbitraj. Pasivitatea si lipsa de initiativa a partilor sunt rezultate obignuite ale arbitrarii
disputelor si pot fi completate chiar de dependenta de tert. Situatia este si mai serioasd cand negociatorii
trebuie sa raspund in fata celor pe care ii reprezinti la masa verde. In acest caz apare frecvent tendinta de a
da vina pe arbitraj pentru solutiile neadecvate la care s-a ajuns iar reprezentantii sunt decisi sa nu faca
concesii tocmai pentru a nu fi considerati vinovati de rezultat de cétre cei pe care 1i reprezinta.

Efectul ,,vietii scurte”. Acest tip de efect implica arbitrul si consecintele pe care le sufera datorita implicarii
intre parti. Un exemplu simplu este relatia dintre parinti si copii. Daca unul dintre paringi este rugat sa
arbitreze o disputa intre copilul sdu si ceilalti partenri de joaca, poate in cele mai multe dintre cazuri sa fie
respins de catre parti ca fiind partinitor, incorect si cu decizii exagerate.

Efectul partinirii. Arbitrii trebuie sa fie atenti ca deciziile lor sa nu defavorizeze sistemativ una dintre parti,
si sd mentind o imagine de corectitudine si lipsd de favoritism. Chiar daca fiecare decizie luatd in mod
separat pare sa fie o judecata justa pentru problema in conflict, perceptia unei impartialitati poate pune in
pericol intreg procesul, si poate duce la neacceptarea arbitrului pentru solutionarea altor dispute. Partile care
se simt defavorizate au o tendintd naturald s ,,dea vina” pe arbitru iar disputa aparent solutionatd poate
reincepe sub altd forma cu aceeasi parte sau chiar cu arbitrul.

Una dintre cele mai grave probleme ale arbitrarii este cd partile nu sunt foarte angajate in a implementa si
respecta decizia arbitrilor. Cercetarile arata ca solutiile la care se ajunge in comun au un grad de
acceptabilitate mult mai mare decat cele care au fost impuse de terti. Acest lucru este si mai adevarat cand
partile se simt defavorizate de decizia tertului. Pe scurt, ,,una dintre cele mai importante forte care duc partile
la solutionarea conflictelor si implementarea solutiilor este decizia care deriva din participarea lor prealabila
la luarea ei”

3. Ombudsman

Ombudsman-ul reprezinta o institutie constituita in jurul unei singure persoane (aseminator cu Avocatul
Poporului), care poate rezolva litigiile aparute intre consumatori si operatorii economici. Pentru aceasta
pozitie este numita o persoand cu inalte calificari, care se bucura de prestigiu. Adesea, acest tip de ADR este
constituit de operatorii economici dintr-un anumit domeniu. Cu toate ca este numit de operatorii economici,
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ombudsman-ul reprezintd o autoritate independentd. Ombudsman-ul poate lua hotarari care sunt obligatorii
pentru operatorii economici sau care nu sunt obligatorii pentru nicio parte.

Care sunt standardele de functionare ale ADR n Uniunea Europeana?
Standardele minime care vizeaza sistemele ADR sunt:

o Recomandarea Comisiei 98/257/EC, asupra regulilor aplicate de autoritatile responsabile de
solutionarea extrajudiciara a litigiilor,

o Recomandarea Comisiei 2001/310/EC, asupra regulilor aplicate de autoritatile extrajudiciare
responsabile pentru rezolvarea amiabila a disputelor.

Statele membre ale Uniunii Europene notifica Comisiei Europene organismele extrajudiciare nationale care
Tndeplinesc cel putin criteriile minime stabilite in cele doud Recomandari. Informatiile sunt colectate, aduse
la zi si puse la dispozitia publicului de catre Comisie prin intermediul unei baze de date. Aceastda baza de
date este utilizata in special in cadrul disputelor transfrontaliere. Permite consumatorilor, operatorilor
economici si organizatiilor de consumatori sa gaseasca cea mai buna metoda de solutionare a litigiilor. Baza
de date permite si 0 comparare a diverselor modele de sisteme ADR care functioneaza in statele membre.

Tn Roménia Legea nr. 192/2006 (Actualizata 2014) privind medierea si organizarea profesiei de mediator
prevede:

Medierea reprezintd o modalitate de solutionare a conflictelor pe cale amiabild, cu ajutorul unei terte
persoane specializate in calitate de mediator, in conditii de neutralitate, impartialitate, confidentialitate si
avand liberul consimtamant al partilor.

Medierea se bazeaza pe increderea pe care partile o acordd mediatorului, ca persoand apta si faciliteze
negocierile dintre ele si sd le sprijine pentru solutionarea conflictului, prin obtinerea unei solutii reciproc
convenabile, eficiente si durabile.

Daca legea nu prevede altfel, partile, persoane fizice sau persoane juridice, sunt obligate sa participe la
sedinta de informare privind avantajele medierii, inclusiv, daca este cazul, dupa declansarea unui proces in
fata instantelor competente, in vederea solutiondrii pe aceasta cale a conflictelor Tn materie civila, de familie,
in materie penala, precum si in alte materii, in conditiile prevazute de lege.

4. Dezvoltare durabila si egalitate de sanse

4.1. Dezvoltare durabila

Dezvoltarea durabilad este un concept foarte complex, care a pornit de la preocuparea fatd de mediu, ideea
fiind Tmbogatita in timp cu o dimensiune economica si una sociala.

»Dezvoltarea durabild urmareste satisfacerea nevoilor prezentului, firda a compromite posibilitatea
generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi" asa cum este mentionat in Raportul Brundtland al
Comisiei Mondiale pentru Mediu si Dezvoltare.
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Obiectivele Strategiei Nationale pentru Dezvoltare Durabild a Romaniei, urmaresc restabilirea si mentinerea
unui echilibru rational, pe termen lung, intre dezvoltarea economica si integritatea mediului natural in forme
intelese si acceptate de societate.

Dezvoltarea durabila nu este un concept nou. Este cea mai recentd exprimare a unei etici foarte vechi, care
implica relatiile oamenilor cu mediul inconjurator si responsabilitdtile generatiilor actuale fata de generatiile
viitoare.

Ca o comunitate sa fie intr-adevar durabila, trebuie sa adopte o abordare 1n trei directii care ia in considerare
resursele economice, ale mediului inconjurator si cele culturale.

Strategia Europa 2020 continua preocupdrile stabilite in Noua Strategie de Dezvoltare Durabild a UE (2006)
si de Strategia de la Lisabona pentru crestere economica si locuri de munca, pentru a contribui la o Europa
mai prosperd, mai curata si mai corecta.

In prezent, conceptul de dezvoltare durabild s-a extins asupra calitatii vietii in toatd complexitatea sa, sub
aspect social si economic. Educatia, sanatatea, siguranta sociald si stabilitatea economica a societatii sunt
esentiale in definirea calitatii vietii. Dezvoltarea durabila trebuie sa aiba loc acolo unde traiesc oamenii, unde
sunt create locuri de muncd, unde se construiesc locuinte si scoli. Aici isi au radacinile problemele, dar si
solutiile care stau la baza stabilirii strategiilor de dezvoltare durabila.

Fiecare autoritate locala trebuie sa fie In permanent dialog cu cetatenii, cu organizatiile locale, cu economia
privatd. Prin activitdti cu caracter consultativ, autoritatile locale trebuie sd se informeaza cu privire la
doleantele cetatenilor, organizatiilor sau mediului de afaceri, stabilind astfel cele mai potrivite strategii de
dezvoltare.

Obiectivele Strategiei pentru Dezvoltare Durabild a Uniunii Europene

- Limitarea schimbarilor climatice si a costurilor si efectelor sale negative pentru societate si mediu

- Sa ne asigurdm ca sistemul nostru de transport satisface nevoile economice, sociale si de mediu ale
societatii noastre, minimizand impacturile sale nedorite asupra economiei, societatii si mediului

- Promovarea modelelor de productie si consum durabile

- Imbunitatirea managementului si evitarea supraexploatirii resurselor naturale, recunoscand valoarea
serviciilor ecosistemelor

- Promovarea unei bune sanatati publice in mod echitabil si imbundtatirea protectiei impotriva
amenintarilor asupra sanatatii

- Crearea unei societati a includerii sociale prin luarea in considerare a solidaritatii intre si in cadrul
generatiilor, asigurarea securitdtii si cresterea calitatii vietii cetdtenilor ca o preconditie pentru
pastrarea bunastarii individuale

- Promovarea dezvoltarii durabile pe scara largd; asigurarea ca politicile interne §i externe ale UE sunt
in acord cu dezvoltarea durabild si angajamentele internationale ale acesteia.

Strategia Nationala pentru Dezvoltare Durabild a Romaniei Orizonturi 2013-2020-2030 stabileste obiective
concrete pentru trecerea, intr-un interval de timp rezonabil si realist, la modelul de dezvoltare generator de
valoare adaugatad inaltd, propulsat de interesul pentru cunoastere si inovare, orientat spre imbunatatirea
continud a calitatii vietii oamenilor si a relatiilor dintre ei Tn armonie cu mediul natural:
e Orizont 2013: Incorporarea organic a principiilor si practicilor dezvoltirii durabile in ansamblul
programelor si politicilor publice ale Romaniei,
e Orizont 2020: Atingerea nivelului mediu actual al tarilor Uniunii Europene la principalii indicatori
ai dezvoltarii durabile;
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e Orizont 2030: Apropierea semnificativa a Roméaniei de nivelul mediu din acel an al tarilor UE.

Indeplinirea acestor obiective strategice va asigura, pe termen mediu si lung, o crestere economica ridicata si,
in consecintd, o reducere substantiald a decalajelor economico-sociale dintre Romania si celelalte state
membre ale UE.

4.2. Egalitate de sanse

Egalitatea de sanse are la baza asigurarea participarii depline a fiecarei persoane la viata economica si
sociala, fara deosebire de origine etnica, sex, religie, varsta, dizabilitati sau orientare sexuala.

Referitor la persoanele cu dizabilitati, acestea au drepturi egale si au dreptul la demnitate, egalitate de
tratament, de viata independenta si de participarea deplina in societate.

Egalitatea de sanse intre femei si barbati reprezintd una dintre cele cinci valori care stau la baza Uniunii
Europene (UE).

Potrivit art. 2 din Tratatul UE, aceasta ,,se intemeiaza pe valorile respectarii demnitdtii umane, libertdtii,
democratiei, egalitatii, statului de drept, precum si pe respectarea drepturilor omului, inclusiv a drepturilor
persoanelor care apartin minoritdtilor. Aceste valori sunt comune statelor membre Intr-0 societate
Caracterizata prin pluralism, nediscriminare, tolerantd, justitie, solidaritate si egalitate intre femei si
barbati”.

Uniunea are obligatia de a promova egalitatea intre femei si barbati in toate activitatile sale (art. 3 din
Tratatul privind UE, art. 8 din Tratatul privind functionarea UE). De asemenea, Carta drepturilor
fundamentale a UE prevede acest principiu si interzice discriminarea pe criteriul de sex.

Inegalitatile intre femei si barbati incalca drepturi fundamentale, exercitd o presiune asupra economiei si au
ca rezultat subutilizarea talentelor. Consolidarea egalitatii intre femei si barbati antrencazd beneficii
economice si comerciale iar utilizarea eficientd si in mai mare masura a potentialului si talentului femeilor
conditioneaza indeplinirea obiectivelor Strategiei Europa 2020 de crestere inteligentd, durabila si favorabila
incluziunii.

Strategia pentru egalitatea intre femei si barbati 2010-2015 reprezintd programul de lucru al Comisiei
Europene (COM) cu privire la egalitatea intre femei si barbati, scopul acesteia fiind acela de a stimula
evolutiile la nivel national si de a oferi o baza pentru cooperarea cu celelalte institutii europene si alte parti
interesate.

Rolurile masculine si feminine influenteaza in continuare decizii individuale esentiale cu privire la educatie,
carierd, conditii de lucru, familie si fertilitate. Aceste decizii au la randul lor un impact asupra economiei si
societdtii: prin urmare, se precizeaza in Strategia COM, ,,...este in interesul tuturor sa li se ofere in mod egal
atat femeilor cat si barbatilor posibilitatea reala de a alege in diversele etape din viata lor”.

Strategia COM identifica actiuni in cinci domenii prioritare definite Tn carta femeilor si un sector care
abordeaza aspecte transversale.

Domeniile prioritare sunt: independentd economicd egald, remuneratic egala pentru aceeasi munca si
prestarea unei munci echivalente, egalitate in luarea de decizii, demnitate, integritate si incetarea violentei
bazate pe gen, egalitatea de sanse intre femei si barbati In cadrul actiunilor externe si aspecte orizontale
(roluri atribuite in functie de gen, legislatia, gestionarea si instrumentele egalitdtii Intre femei si barbati).
Actiunile propuse in Strategie se Inscriu Intr-o abordare duald, care Imbind integrarea principiului egalitatii
de sanse intre femei si barbati cu masurile specifice.
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Documentul scoate in evidentd faptul cd, in ciuda progreselor realizate, In majoritatea statelor membre
femeile sunt in continuare subreprezentate in procesele si pozitiile decizionale, Tndeosebi la nivelurile cele
mai Tnalte, desi acestea reprezintd aproximativ jumatate din forta de munca si mai mult de jumatate din noii
absolventi universitari din statele UE.

O analizi de gen’ asupra actorilor decizionali care influenteazi situatia economic, sociald sau culturald a
unei comunitati reflectd, la ora actuald, persistenta unor raporturi inegale, de cele mai multe ori defavorabile
femeilor. Factori culturali, religiosi sau biologici au fost deseori invocati pentru a perpetua discriminarea de
gen si la nivel de decizie, aceasta conducand la irosirea potentialului de munca si cretivitate a multor femei.
Documente legislative si non-legislative asumate de Uniunea Europeand consacra egalitatea de gen ca un
principiu fundamental al Uniunii Europene, subliniind ca o participare echilibratd pe criterii de gen la
deciziile majore adoptate in domeniile politic si social este vitala pentru dezvoltarea unei reale democratii si
contribuie la cresterea economicd. Conform unui raport recent al Comisiei Europene, in ciuda progreselor
inregistrate, femeile din Europa sunt in continuare subreprezentate in posturile de conducere atat in politica,
in viata publica, cat si in afaceri.

In cadrul administratiilor centrale ale statelor membre ale UE, in prezent femeile ocupa aproape 33% din
posturi la primele doud niveluri ale ierarhiei, in comparatie cu aproximativ 17% in anul 1999.

Tn analizele care au fost efectuate la nivel european cu privire la participarea femeilor si a barbatilor la
procesul decizional, se scot in evidentd mai multe cauze care pot justifica sub-reprezentarea femeilor in
pozitii decizionale: intdi de toate, stereotipurile de gen si discriminarea precum si segregarea in educatie si pe
piata muncii. Urmeaza apoi lipsa politicilor care sa faciliteze accesul femeilor la pozitii decizionale, sa
evidentieze si promoveze echlibrul corect dintre viata profesionala si viata familiala si sd “sparga” distributia
inechitabild a sarcinilor casnice si familiale. La final, urmeaza mediul socio-cultural neprietenos, cultura
corporatista si atitudinea media ce sunt inca nefavorabile femeilor.
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Monitorul Oficial nr. 219 din 18 mai 2000
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