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Cuvant
inainte

Traim intr-o lume deschisd si a comunicarii, in care au loc interrelationari per-
manente si deschideri dintre cele mai spectaculoase. In acest context, se impune
repozitionarea cetiteanului, cu drepturile si obligatiile sale, in cadrul institutional
in care coexistd si relationeazd cu institutiile statului, cu sectorul privat si cu
organizatiile neguvernamentale. Principiile si instrumentele de lucru cu care aces-
tea opereaza pornesc dintr-o logicd a conexiunilor democratice, care resping dicta-
tura, violenta si arbitrarul in favoarea democratiei si libertatii.

Democratia prin caracterul ei rimine o forma de guvernare imperfecta, dar
preferabili dictaturilor. In Republica Moldova democratia are nevoie de consolida-
re, pentru ¢ este un concept si un fenomen integrator, care cumuleazd, articuleazd
si armonizeazd valorile politice, juridice si morale ale societatii, intr-un context ce
contribuie la formarea unei noi paradigme cu o finalitate clar stabiltd — aderarea la
Uniunea Europeand. Implicarea civicd a fieciruia dintre noi, dar mai ales eforturi-
le reunite ale tuturor in procesul de reformare, va sprijini integrarea in arhitec-
tura europeand, iar tactica si strategia pentru acest traseu se axeazd pe democratie
si pe respectarea drepturilor fundamentale ale omului.

Suntem convinsi cd prin democratizarea tuturor institutiilor statului mai adau-
gam o piatrd la consolidarea increderii si rolului pe care medierea o are in procesul
de reformare a societtii si care poate si trebuie sa le insufle cetdtenilor, mediului de
afaceri si autoritatilor publice de toate nivelurile. In perioada in care ne confrun-
tim cu asa-numita crizd economicd, cu alte disfunctionalititi sociale, medierea
va oferi sectorului de afaceri rolul de factor de echilibru si de stimulator pentru
o dezvoltare durabild, va arita ci intelegerea, si nu conflictul, negocierea, si nu
lupta sunt majoritare.

Prin aceasta lucrare ne dorim si contribuim la crearea unui sistem accesibil al
serviciului de mediere a conflictelor de munci si la implementarea unui mecanism
adecvat si sigur de functionare a acestuia pe piata muncii din Republica Moldova,
si promovam institutia medierii si avantajele de necontestat ale acesteia. La fel, ne
dorim sa contribuim la diminuarea somajului si la eradicarea siriciei in Republica
Moldova prin constientizarea si motivarea partilor aflate in conflict, la sporirea im-
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pactului serviciului de mediere a conflictelor de munca si la dezvoltarea afacerilor
pe plan national, dar mai ales in spatiul rural.

Medierea persoanelor aflate in conflict si integrarea lor pe piata muncii,
solutionarea litigiilor de munci si diminuarea somajului sunt probleme care
necesita o rezolvare urgenti, mai cu seama in mediul rural al Republicii Mol-
dova, deoarece satele sunt amenintate de riscul depopularii si de descresterea
populatiei apte de munca.

In conditiile economiei de piati, somajul reprezinti principalul indicator al
instabilitatii economice si, implicit, al pietei muncii. Caracterul derivat al pietei
muncii plaseazd somajul in dubld ipostaza, iar nivelul inalt al acestuia denotd ci
atAt piata muncii, cit si intreaga economie se afld intr-o situatie dificila. Anume
din acest considerent, scopul de baza al politicilor economice si al reformelor, in
special al celor de ocupare, se centreazd pe diminuarea somajului si pe consolida-
rea competentelor celor aflati in cautarea unui loc de munca sau ale celor care au
vointd si ambitie de a-si initia si dezvolta propria afacere.

De ce medierea este foarte necesard acum in aceastd perioada de tranzitie si
reforme? Pentru ca medierea este singura modalitate de a salva si consolida relatiile
bazate pe incredere reciproci. Pentru ca medierea ca modalitate alternativi de so-
lutionare a conflictelor (inclusiv a celor de munci), in contextul existentei unui
sistem judiciar deficitar in Republica Moldova, incapabil de a rispunde prompt
nevoilor partilor aflate in conflict, este o solutie eficientd, cu valente de cooperare
pe termen lung. Pentru ca medierea poate fi privitd ca oxigen pentru afaceri.

Echipa de implementare a proiectului Medierea — solutie eficienta a conflic-
telor de munci, responsabilitate in prevenirea si reducerea somajului (Medi-
ation — an efficient resolution of labor disputes, responsibility in preventing
and reducing unemployment) si autorii acestei lucriri sunt siguri ci medierea
va deveni o caracteristici fundamentala si durabili a culturii in societatea noastra.

Exprimdm pe aceasta cale cele mai sincere multumiri si sentimente de
recunostinti Ambasadei Regatului Térilor de Jos in Ucraina si Moldova pentru
sprijinul acordat si pentru colaborarea eficientd in cadrul Programului MATRA
KAP, cu a carei sustinere apare aceasta lucrare.

Autorii

We would like to express our deepest gratitude to the Embassy of Netherlands

in Ukraine and Moldova for its support and efficient collaboration within the
MATRA KAP program, due to which this books was made possible.
Authors

Medierea/ 5



Introducere

» Viata omului constituie o lupti permanen-
td, o lupti impotriva lipsurilor, o lupti cu
natura, cu semenii, o lupti cu sine insugi.”

(Pierre Josepf Proudhon)

Secolul al XX-lea a fost martorul unor schimbiri fira precedent in modul in
care oamenii comunicd. Astizi putem comunica rapid, aproape instantaneu cu
oricine din orice colt al lumii. Si inca mai apar imbunatitiri in viteza §i usurinta de
comunicare. Trebuie s recunoastem ci deseori viteza de comunicare, atunci cind
suntem in criza de timp, cauzeaza o deteriorare a calitatii ei. Fiecare dintre noi, cel
putin o datd, a repetat e-mail-ul care necesita rispuns urgent, acesta fiind scris in
graba si fard a i se acorda mare atentie felului in care va fi receptionat si perceput.
Ulterior regretim modul in care am procedat si ne promitem si nu mai repetim
aceeasi greseald. Dar presiunea sarcinilor pe care le indeplinim i a mijloacelor
moderne de comunicare ne determind si comitem din nou astfel de greseli.

In acelasi timp, confortul de comunicare oferit de mijloacele tehnice de azi
ne-a schimbat modul de a ne exprima in conversatiile noastre de zi cu zi. Bunicii
nostri se exprimau intr-un mod mult mai civilizat. Se creeaza impresia ci noi ne
méndrim cu folosirea unui limbaj neglefuit si lapidar. Nu este in interesul nostru si
comunicam rapid in cazul in care scopul comunicirii este de a crea relatii cAt mai
bune cu alte persoane. Provocarea pe care o avem acum este si obtinem o comuni-
care de calitate. Este foarte important si invagim sa comunicim nu numai rapid,
dar si corect. In ultimul timp, in cele mai bune universitati ale lumii este introdusa
disciplina Comunicarea wumand, in cadrul cireia sunt dezvoltate abilititile de a pur-
ta conversatii dificile, de a negocia, de a gestiona emotiile si de a media conflictele.

Nu exista oameni dificili, ci oameni diferiti, cu personalitati diferite. Diferentele
sunt generate de nivelul opiniei unuia fatd de celalalt. Existd diferente mari intre
parerile si valorile oamenilor, intre priorititile unora si ale celorlalti. Provocarea
este de a gisi 0 metodd de comunicare cu persoanele care sunt diferite de noi.

Diferentele in atitudini, valori, priorititi, stiluri de viata, perceptii si interese
duc la tensiuni in orice tip de relatii: la locul de munca, in familie sau in comuni-
tate. Diferentele si comunicarea lipsita de bunitate si caldura dau nastere conflic-
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telor ce rinesc pe cei dragi noud, pe angajatii din organizatiile noastre, chiar si pe
noi ingine. De aceea, o modalitate optimi de a salva relatiile afectate sau distruse
va fi medierea.

Medierea reprezinti o necesitate stringenti pentru societatea noastri la in-
ceput de secol XXI. In tarile in care serviciul de mediere este bine dezvoltat, acesta
a devenit mijloc eficient de prevenire a conflictelor. Avocatii, de reguld, inainte de
a merge in judecatd, recomandai partilor aflate in conflict s apeleze la mediere. S-a
dovedit cd in majoritatea cazurilor prin instituirea unui proces de mediere inainte
de a apela in instanta, se ajunge la salvarea relatiilor.

Medierea poate fi folosita ca instrument pentru un management cAt mai eficace
si eficient. Dacd managerii ar utiliza tehnici de mediere in gésirea celor mai bune
solutii, atunci acest lucru ar genera emotii pozitive si i-ar face pe oameni si accepte
in mod sincer solutia respectiva.

Conflictele existd de cAnd lumea, insd, daci stresul creste, se dezvolta si starea
conflictuali. In perioadele de stres economic si politic se dezvoltd mult mai mult
si conflictele.

Solutionarea conflictelor prin mediere poate fi utilizatd cu succes in conflictele
de familie, cum ar fi divorturile, in cele de munca, de succesiuni, co-proprietiti, in
relatiile contractuale, in conflictele dintre elevi etc., aducind rispunsuri adecvate
partilor implicate in conflict, prin punerea accentului pe interesele aflate in joc.
Daci in procedura clasici de rezolvare a conflictelor accentul este pus, in princi-
piu, 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.

Dat fiind faptul ci lumea intri intr-o era caracterizata de un deficit major
de talente, fapt ce va determina frinarea cresterii economice la nivel global si
va schimba definitiv modul in care abordim provocirile de pe piata muncii,
medierea va fi tot mai solicitata.

Pe de alti parte, lumea se afld in pragul unei crize globale de personal, crizi
determinati de un surplus de candidati disponibili pe piati, acompaniata in
acelasi timp de un deficit de personal competent. Suntem martori oculari la
cea mai acutd criza de talente. Unu din trei angajatori la nivel mondial confirma
faptul ci nu reuseste sa identifice personalul talentat si competent de care are ne-
voie pentru a ocupa pozitiile neacoperite din organizatia sa. Aceasta este o proble-
ma complexd, care genereaza frustrdri pe termen scurt in rindul candidatilor, in
conditiile in care nivelul somajului riméne ridicat, si frustiri pe termen lung in
randul angajatorilor, in conditiile in care elemente, precum cele de naturd demo-
grafica, influenteaza disponibilitatea pe piata a personalului talentat. Prin urmare,
problemele cu care se confrunti organizatiile astizi sunt: Cum pot angajatorii si
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gaseasci/dezvolte talentele de care au nevoie in Era Resurselor Umane? Cum
pot solutiona conflictele de munci cit mai eficient si fard pagube mari? Cu
siguranta, medierea este o cale mai buna si mai eficientd pentru rezolvarea ambelor
probleme.

Fiecare dintre noi stie cd un loc de munca fericit este un loc de munca produc-
tiv. De aceea, angajatorii si proprietarii de afaceri deseori nu-si pot permite exis-
tenta unor dispute in interiorul companiei/institutiei/organizatiei lor, in special
in aceste vremuri dificile din punct de vedere economic. In scopul pozitionarii pe
o piatd extrem de competitivd, intreprinderile au nevoie si mentind comunicarea
eficientd prin promovarea unui mediu de lucru armonios. Deseori angajatii ne-
multumiti $i managementul apatic duc la rezultate sub standardele acceptate, la
servicii de slaba calitate si la pierderi pentru proprietarii afacerilor. In situatia in
care nu existd niciun procedeu pentru eliminarea conflictelor, altul decat litigiul,
cresc resentimentele si scade productivitatea. Ar fi bine si vedem medierea drept o
oportunitate mai bund de a solutiona conflictele la locul de munca, decat solutio-
narea lor in instantd sau prin intermediul altor metode , traditionale”.

Medierea in afaceri poate fi folositd atat pentru rezolvarea conflictelor interne,
cat si a celor externe. Deseori sursa de conflict provine de la persoanele care au
sentimentul ¢ nu sunt ascultate, cd nu sunt apreciate sau ci sunt gresit intelese.
Mediatorul este un observator neutru, neimplicat emotional, care poate distinge
natura problemei si giseste metoda eficienti de gestionare a discutiilor. In procesul
de mediere, partile participa voluntar, iar frica si anxietatea sunt reduse semnifica-
tiv. Atmosfera neutra si sigura pe care mediatorul o oferd lasi loc unei comuniciri
eficiente intre parti. Un mediator calificat lucreazd intr-o atmosfera incircatd emo-
tional. De obicei, o simpld scuzi, o usoara schimbare in cultura organizationald
sau in politica de resurse umane este acel lucru necesar pentru a face ambele parti
fericite i a obtine rezultate pozitive.

In cazul in care se recurge la solutionarea conflictelor in instanta, existi clar
un castigator si un invins. Mediatorul, insd, se straduie si directioneze partile spre
intelegerea cu care este de acord toatd lumea. Astfel, mediatorul poate echilibra
fortele pe ,terenul de joc”, iar toata lumea implicatd se consideri castigitoare, intr-
un fel sau altul. Atunci cAnd medierea este de succes, partile parasesc ,,cAmpul de
luptd” cu un sentiment de incredere si de satisfactie. Modificirile aduse mecanis-
melor interne ale afacerii, rezultate din procesul de mediere, vor avea efecte pozi-
tive profunde asupra moralului angajatilor si asupra imbunatitirii afacerii in sine.
Folosirea metodelor pozitive de solutionare a litigiilor demonstreaza ci managerul
afacerii este interesat sd promoveze comunicarea eficientd si sd aprecieze angajatii
si consumatorii. Metoda litigioasd provoaca ostilitate, pe cAind medierea se bazeaza
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pe idealurile de respect si cooperare. De aceea, proprietarii de afaceri cunosc cit de
important este si incurajeze respectul si cooperarea la locul de munca.

Un alt castig important al utilizarii medierii este modul confidential de rezol-
vare a conflictelor legate de afaceri. In acest caz, pirtile sunt rugate si semneze
acorduri de confidentialitate, prin care problemele interne nu se expun publicu-
lui, aga cum se intdmpla in instantd. Protectia dreptului partilor la intimitate este
un factor-cheie atit pentru companie, cit si pentru celelalte parti implicate, ceea
ce face ca medierea si devina tot mai atractivi. Cu toate avantajele sale fatd de
rezolvarea disputelor in instantd sau prin alte metode traditionale, medierea va
continua sa creasca in popularitate, va deveni alegerea pe care o va face majoritatea
companiilor pentru rezolvarea disputelor si problemelor legate de afaceri. Medi-
erea continui si se afirme in toata lumea, ea raminind cea mai eficienti cale de
restabilire sau imbunatatire a relatiilor la serviciu si acasa.

Acordul de impicare, incheiat dupd procedura de mediere, este un act obliga-
toriu atat din punct de vedere legal, cit si emotional, prin care se aratd ca partile
si-au exprimat vointa, au depus efort si munci pentru obtinerea intelegerii si sunt
multumite de rezultatul obtinut.

Natura umana ne indeamnai si initiem relatii si nicidecum si le intreru-
pem. La fiecare relatie intrerupta apar efecte de insatisfactie, prin care partile im-
plicate mentin un armistitiu tensionat si distant. Conflictele interpersonale, in-
hibate si nerezolvate, cauzeazi o nemeritatd durere emotionald, storcind energia
si vitalitatea indivizilor. Amploarea pierderii, in termeni morali si financiari, este
incalculabild. Dar tragedia poate fi prevenita. Existd o solutie pentru partile aflate
in relatii tensionate — aceea de a lua initiativa pentru a rezolva diferentele de opinie
si conflictele. Astfel, conflictul se poate transforma in cooperare, neincrederea in
incredre si neintelegerea reciprocd intr-o strnsa, semnificativa si durabila legatura
umana.

In orice relatie, diferentele ce ne fac unici, reprezinti si surse potentiale de
conflict. Ne deosebim in ceea ce priveste valorile, interesele personale, prioritatile,
pasiunile etc. Cu cit diferentele sunt mai mari, cu atit e mai dificil s le facem fata.
Cu cit mai neeficient facem fata acestor diferente, cu atdt mai mare este conflictul
creat. Relatiile satisfac nevoile. Angajatul furnizeaza angajatorului productivitate
inaltd, datorita cireia bunurile si serviciile sale sunt competitive pe piata, iar an-
gajatorul furnizeaza angajatului posibilitatea de a castiga un salariu bun si de a se
simti fericit la locul de munci. Cu alte cuvinte, eforturile angajatului si ale angaja-
torului trebuie si fie directionate spre motivare reciproci. Conflictele diminueaza
capacitatea de a satisface reciproc nevoi.
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Viata dovedeste ci acele societati care au stiut si-si gestioneze sursele de ten-
siune si conflict au atins parametri inalti in dezvoltarea economica si sociala, in
gestionarea democratici a treburilor publice.

Avem un exemplu clar in succesul SUA si al Uniunii Europene, unde dialogul,
negocierea, medierea conflictelor au permis actuala prosperitate, practicile unei
democratii autentice, care s puna in valoare forta solidaritatii si comunicarii.

Succesul medierii este asigurat de faptul c3, atunci cAnd este institutionalizatd,
ea inseamnd un raport intre doud pirti in conflict, in care intervine a treia parte
pentru a gasi punctele comune de dialog, de intelegere si acord, indepirtind nu
numai violenta, ci chiar si interventia unei instante judecitoresti. Medierea recur-
ge la ratiune, la cumpanirea argumentelor, la echilibrarea judecatilor si atitudinilor
intr-un cAmp infinit de situatii, cuprinzind toate sectoarele de activitate umand,
din sfera publica si privata.

Medierea este un instrument al reducerii costurilor unei relatii conflictuale, o
sursa de satisfactie pentru parti, dar, mai ales, o cale de atingere a unor interese
comune printr-o organizare mai buni a conduitelor.

Cum bine se stie, cel mai bine e si invitim din greselile altora. In SUA, unde
medierea a fost pusa in practica, partile aflate in conflict apeleaza mai intai la forme
alternative de solutionare a lor, precum Alternative Dispute Resolution (ADR), si
numai 2-5% din cauze ajung in judecati. Daci medierea nu ar fi fost o metoda
adecvatd de rezolvare a conflictelor, oare de ce atit de multe persoane ar apela la ea,
rezolvandu-si astfel disputele? Medierea este solutia pentru cei care vor sa cistige
cat mai mult din disputele in care sunt implicati, indiferent de atu-urile pe care
le au.

Esential este insd cd in prezent se manifestd un interes fira precedent fata de
mediere ca modalitate practica de a transforma un conflict intr-o victorie sigura
pentru toate partile implicate.
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1. Definirea

s1 caracterizarea
generala

a conflictului

»Solutionarea unui conflict rar are de-a face
cu cine are dreptate. Problema este constien-
tizarea §i recunoagsterea diferentelor.”

(Thomas Crum)

Conflictul (din lat. conflictus — ciocnire, izbire) este ciocnirea a doud necesitii,
dintre care una cu tendintd opusa si de intensitate egala.

Conflictul este o trisiturd normala si inevitabila a activitatii umane, ceea ce nu
inseamna ca dezastruoasele consecinte ce pot rezulta din abordarea necorespunza-
toare a conflictului sunt inevitabile, ci dimpotriva.

Mihaela Vlisceanu sustine ca, conflictul poate fi considerat, din punct de ve-
dere comportamental, ca o formd de opozitie care este centratd pe adversar; este
bazatd pe incompatibilitatea scopurilor, intentiilor sau valorilor partii oponente;
o oporzitie care este directd §i personald, in care adversarul controleazi scopul sau
intentia dorite de ambele parti.

Barron defineste conflictul astfel: un aspect al tuturor fenomenelor naturale, o
parte indispensabila a vietii, a schimbdrii, a creirii de noi forme. Conflictul, in
sensul siu cel mai general, descrie o stare de lucruri in interiorul cireia o forta ce
actioneazd intr-o unitate relativa intalneste o alti forta sau un alt complex de forte
similare organizate. Conflictul este situatia in care doud persoane au interese, am-
bitii, dorinte diferite si care nu pot fi combinate.

Conflictele sunt inevitabile, deoarece apar in situatii de viatd obisnuite si ne
urmdresc de la nagtere pAnd la moarte. Nu in zidar se afirmi ,,daci nu te confrunti
cu o situatie conflictuala — verificd daci ai puls?!” Dar important este ca din fiecare
situatie de acest gen partile sa-si schimbe atitudinea spre bine, folosind anumite
sanse care apar in procesul de solutionare a conflictului (Figura 1).
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Figura 1. Sansele conflictului

Extinderea
propriului orizont

Semnalarea problemelor
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noi

Consolidarea echipei

L. A. Coser avanseazi urmatoarea definitie a conflictului: ,este o luptd de valori
si revendicdri de statusuri, putere si resurse, in care scopurile oponentilor sunt de
a neutraliza, leza sau elimina rivalii”. J. Burto defineste conflictul drept 0 relatie
in care fiecare percepe scopurile, valorile, interesele si conduita celeilalte pérti ca
antipodice celor proprii”.

J. Z. Rubin, D. G. Pruit si S. H. Kim vid conflictul ca pe o ,divergentd de
interese, aga cum este ea perceputd, sau credinta ca aspiratiile curente ale partilor
nu pot fi realizate simultan”.

Donohue si Kolt sunt de parerea ca, ,,conflictul este o situatie in care oamenii
interdependenti prezinta diferente (manifeste sau latente) in ceea ce priveste sati-
sfacerea nevoilor si intereselor individuale i interfereaza in procesul de indeplinire
a acestor scopuri’” (Figura 2).

E. Van de Vliert consideri ci ,jindivizii sunt in conflict cAnd sunt obstructivi
sau iritati de un alt individ ori grup si reactioneaza inevitabil la aceasta intr-un
mod benefic sau costisitor”.

Structura conflictului

Orice conflict porneste de la o problemi care genereazi la participanti compor-
tamente de conflict (reale sau dorite), extrem de complexe.
1. Problema conflictului se caracterizeazi prin disconfort, tensiune produsa de
altul (altii) si se defineste prin urmaitoarele:
- o problema este o experienta subiectivd si nu are in mod necesar o bazd
obiectivi;
- natura problemei poate fi cognitivi (perceptia scopurilor blocate), afectiva
(dezacord sau sentimente de repulsie, ostilitate, teamd) sau mixta;
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Figura 2. Cauzele conflictului
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- amploarea sau intesitatea unui conflict pot varia: un conflict se reduce cind
dezacordul se diminueaza, dar se extinde cind dezacordul cregte.

1. Comportamentul in conflict este reactia intentionata sau manifestata de un
individ in fata unei probleme. Dat fiind faptul ca oamenii sunt diferiti, si compor-
tamentul lor este diferit.

De reguld, oamenii manifestd mai multe reactii in misuri diferite, agregate intr-o
manifestare unicd de elemente ale comportamentului conflictual. Probleme dife-
rite pot provoca aceleasi reactii, dupd cum aceeasi problema poate provoca com-
portamente diferite la oameni diferiti sau la aceeasi persoana in momente diferite.

2. Rezultatul conflictului sunt stirile finale ale beneficiilor sau costurilor am-
belor parti implicate.

Dupa B. Mayer (2000), conflictul este un fenomen psihosocial tridimensional,
care implicd o componenti cognitivd (gindirea), o componentd afectivd (emotiile
si sentimentele) si o componentd comportamentald (actiunea, inclusiv comunica-
rea).
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a. Componenta 1: Perceptia conflictului — constd in modul in care il intele-
gem si il evaluim.

Persoanele percep, observa semnele conflictului, localizindu-I:

- lasine;

- la celilalt;

- 1in reactii interpersonale.

b. Componenta 2: Afectivitatea in conflict — emotiile sunt inerente conflic-
tului, indeplinind mai multe roluri. Ele pot avea unul sau mai multe dintre urma-
toarele roluri:

- cauza conflictului;

- resursa energeticd (forta motrice) in desfasurarea conflictului;

- mecanismele de stingere a conflictului;

- simptomul sau indicatorul conflictului.

Managementul emotiilor, pe parcursul derulirii conflictului, poate presupune:
- exprimarea liberd a emotiilor;

- suprimarea temporald;

- exprimarea controlatd a emotiilor.

c. Componenta 3: Actiunea. Comportamentul in conflict poate avea doua
roluri:

- exprimarea conflictului, a emotiilor implicate;

- satisfacerea nevoilor.

Conflictul, in viziunea lui Daniel Sapiro, este asociat cu un arbore. Fiecare
parte a lui reprezintd o parte componenti a conflictului:

Solul — mediul social in care izbucneste conflictul (familia, colectivul, societa-
tea);

Radacina — cauzele multiple ale conflictului;

Tulpina — pirtile implicate in confllict;

Scorbura — problema clar definiti a conflictului;

Florile — emotiile pozitive si negative ale celor implicati in conflict;

Frunzele — actiunile concrete ale persoanelor implicate;

Fructul — solutia rezolvarii conflictului.

Sursele conflictelor

Un enunt bine cunoscut afirma ci ,pentru a rezolva o problemi trebuie si-i
descoperi cauza”.
Cauzele conflictelor sunt multiple.
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Sursele esentiale generatoare de conflict sunt:

- diferentele si incompatibilitatile dintre persoane;
— nevoile, interesele umane;

— comunicarea;

— stima de sine;

- wvalorile individului;

- nerespectarea normelor explicite sau implicite;

- comportamentele neadecvate;

- agresivitatea.

Diferentele si incompatibilititile dintre oameni sunt infinite. Aceasta ar insemna
cd infinite sunt si sursele de conflict dintre ei? Teoretic da, practic depinde de anu-
mite circumstante. De obicei, diferentele dintre indivizi devin surse ale conflictu-
lui din momentul in care sunt obiect al interrelatiei: sunt exprimate intr-o discutie,
sunt afisate ostentativ sau una dintre parti reclama impunerea propriei valori.

Cele mai importante aspecte generatoare de conflict sunt:

unele trisaturi de personalitate (ex. mobil versus inert; extravertit versus

introvertit, adaptiv versus inovativ);

- opinii (ex. rolul principal in educatia copilului revine tatalui/ mamei/ in-
tregii familii; ,,terapia de soc” in efectuarea reformei este mai eficientd decit
cea lenta progresivd);

- atitudini (ex. tolerantd — intoleranta fata de barfele colegilor, acceptare — ne-
acceptare a pedepsei fizice / autorititii);

— valori (aprecierea esteticului in amenajarea locuintei — valorificarea practi-
cului; un périnte valorizeaza cultura si pune accent pe educatia copilului,
celilalt parinte /copilul are ca scop realizarea pe plan material, prin avere;
credinta religioasd);

- nevoi (ex. unul este mai termofil, celilalt preferd temperaturile mai scazute,
unul are nevoie de opt ore de somn pe noapte, celilalt de sase);

- gusturi si preferinte (alimentatie, vestimentatie, modalitati de agrement si

relaxare).

In mod ,normal”, ideal, dezirabil, diferentele dintre noi nu ar trebui sa produca
disconfortul cauzator de conflict, sd ne deranjeze. Starea de facto este insa alta: de
cele mai multe ori nu le acceptim. Apare pentru inceput dezacordul, verbalizat sau
nu; aceasta este prima forma a conflictului. De reguld, conflictul datorat diferen-
telor are o forma usoari si incipientd, desi nu intotdeauna este cel mai inofensiv
(sa ne gandim la victimele intolerantei religioase). Cel putin doua explicatii pot fi
gasite pentru aceste conflicte produse de neacceptarea diferentelor: stima de sine si
»paradigma imaginii in oglindd”: ne atribuim virtuti i atribuim altora vicii.
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Nevoilelinteresele umane le mentiondm ca pe o a doua sursd importanti a con-
flictelor.

Oamenii intrd in conflict fie pentru ¢i au nevoi care urmeazi si fie satisficute
de procesul conflictual in sine, fie pentru cd au nevoi neconcordante cu ale altora.
Reactiile, implicarea indivizilor in conflict, intensitatea conflictului nu depind atit
de caracterul primar, biologic sau secundar, cit de diferiti alti factori situationali
si de personalitate.

Comunicarea este conflictuald sau ingreuneaza rezolvarea conflictului in cel pu-
tin doud situatii: cAnd este absentd — ne referim la comunicarea verbald, individul
nu spune ce-l doare, ci acumuleaza tensiune si in cele din urma aceasta se descarci
intr-un moment, la un nivel §i intr-o maniera care ne iau prin surprindere prin
intensitatea si forma neadecvata sau defectuoasi.

Oamenii comunica de cele mai multe ori imperfect, dar presupun ci au facut-o
clar.

Vazand apoi ci ceilalti actioneaza in conformitate cu alte informatii, ei atribuie
acest lucru sistemelor de credintd, si nu imperfectiunii comunicarii la nivelul emi-
tatorului, adici al lor.

Stima de sine este o componenti afectivi a imaginii de sine. In timp ce imagi-
nea de sine este ansamblul ideilor pe care un individ le are despre el insusi, despre
trasaturile de caracter si corpul sdu, respectul de sine exprima sentimentele noastre
fata de noi insine.

Exista unele conduite interpersonale care, lezand respectul de sine, are potential
generator de conflicte.

Se consideri ci respectul de sine std la baza celor mai multe conflicte, desi nu
e obligatoriu.

Conflictul de valori. Un conflict in care sunt implicate valorile este mai profund
si mai greu de tratat.

Valorile sunt credintele noastre despre ceea ce este important, ceea ce diferen-
tiazd binele de rau si ce principii trebuie sd ne guverneze viata. Valoarea este ceea
ce pretuieste individul i, prin urmare, constiuie un vector care-l sustine energetic
si-i orienteazd conduita §i sentimentele: familia, cultura, convingerile religioase,
politice si morale, chiar si valorile materiale. Cind le sunt atacate valorile, oame-
nii reactioneaza extrem de dur, pentru ci se simt contestati personal, le este lezat
respectul de sine.

Conflictul de norme, nerespectarea normelor explicite sau implicite. Normele so-
ciale sunt standarde sau comportamente comune, acceptate de membrii grupului.
Unele norme sociale sunt explicite si pot fi atasate: ,Fumatul interzis”, ,Intrarea
se face numai pe usa din dreapta”, ,In aceasti ministire se intri numai cu capul
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acoperit”. Altele sunt nerostite i nescrise, dar si ele influenteazi comportamentul.
Exista reguli nescrise pentru comportarea in medii aglomerate, asezarea la rind,
salut (prin forme inridicinate la nivel de culturd).

Omul respecta normele sub imperiul a doud forte fundamentale care mode-
leazd comportamentul: presiunea la conformare, pe de o parte, si dorinta de a se
supune, pe de alta parte. Individul se conformeazi din mai multe motive:

1. comportamentul de conformare (ascultare, disciplind, respect al cerintelor

ce-i sunt adresate) este intirit incepand din copilirie;

2. compararea sociald. De obicei, ne comparim cu alti oameni, in special cu
cei la fel ca noi, ca mod de evaluare a acuratetii atitudinilor noastre, dorin-
telor si convingerilor;

3. presiunea grupului. La rAndul lui, grupul face presiuni asupra persoanei de-
viante sd se schimbe, si se conformeze. Dacid nu reuseste, o respinge. in felul
acesta, grupul isi pastreaza standardele i continuitatea.

Comportamentele neadecvate la mod absolut sau relativ. Aici putem sesiza citeva

genuri distincte:

- comportamente negative, poate chiar antisociale, manifestate intr-un climat
normal si care sunt pe buna dreptate respinse de celalalt / ceilalti indivizi cu
care interreactionam (un act de egoism, minciund);

- comportamente pozitive in sine, ca valoare umana generald, dar atipice, ne-
obisnuite, fie in contextul social, cultural sau al relatiei in care au loc (daruri
fira motiv evident, manifestiri de simpatie nejustificata sau exemplificata,
acte de altruism intr-o societate individualistd), fie in contextul comporta-
mental al persoanei care le manifestd (actul unei colege lenese care se ofera
sa vi ajute la curdtenia de acasd devine suspect; o vecind avard se ofera si va
imprumute bani — de ce?);

- comportamente pozitive si dezirabile, dar cu mesaj negativ fie din cauza
unor trasituri constante de personalitate, cum ar fi slaba incredere in sine,
fie din cauza starii dispozitional-afective pasagere;

- unele comportamente sunt neadecvate situatiei: tinuta /companie / fapte
necorespunzitoare la 0 anumitd reuniune.

Agresivitatea. Intre agresivitate si conflict existi o relatie reciproci. Agresivitatea
este fie cauza, fie forma de manifestare, fie rezultatul conflictului. In termenii con-
flictului, agresivitatea apare ca o modalitate conflictuala de relationare cu mediul,
atat in plan concret-actional, cat si in plan imaginar, fantasmatic. Marca sa este
intentia nocivd, ostila, indreptaté asupra unei tinte /persoane investite cu 0 anume
semnificatie.
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Conflictul este deseori provocat de statut, putere, prestigiu sau ,,principii’. Mo-
ul in care acestea sunt utilizate si comunicate, cultura si informatiile constituie de
dul , g informay
asemenea o sursi de conflict.

Simptomele conflictului

Conflictul poate fi dezamorsat in fasi. Indiciile si fazele agravarii progresive ale
conflictului pot fi: disconfortul, incidentele, neingelegerea, tensiunea si criza.

Disconfortul este un fel de jena, o emotie neplicutd care congestioneazd fata
si face vocea sa scirtdie. Se manifestd prin stare de spirit neplacutd, prin insatisfac-
tie, presimtirea unei probleme acute si nedorite, in acest caz este foarte bineveniti
luarea in seama a situatiei.

Incidentele sunt fapte mirunte, dar supdratoare, intimplate fira vointa expresd
a cuiva, care intristeazi si iritd. In aceasti stare de manifestare a conflictului apare
un schimb scurt, tacut, fird a lisa vreo reactie internd de duratd. Semnalul care
informeazi ci persoana participa la un incident ce poarta in sine grauntele conflic-
tului, de obicei este neinsemnat. Orice méruntis poate provoca o neliniste sau o
iritare temporara, care peste cAteva zile va fi uitatd. Un incident neinsemnat, fiind
inteles gresit, poate duce la conflict.

Neintelegerile sunt situatiile de dubiu, ambiguititile, in care partenerii in-
terpreteazd gresit si trag concluzii tendentioase pentru ci devin suspiciosi. Neinte-
legerea este al treilea semnal, nu mai putin semnificativ ca celelalte. In general,
confuzia este o percepere deformata a lucrurilor si relatiilor, in care motivele si
faptele sunt concepute gresit.

Majoritatea oamenilor se ciocneste cu asemenea situatii de neintelegere, ajun-
gand la concluzii false, deseori din cauza exprimarii insuficient de clare a gAndurilor
sau din cauza lipsei corelatiei.

Uneori neintelegerea este provocata de faptul ci situatia data este legatd de incor-
darea emotionald a unora din participanti, in acest caz gindurile sale sunt indrep-
tate spre una si aceeasi problemai. In concluzie, perceptia problemei si a intelegerii
situatiei ia amploare negativa.

Tensiunea este deja starea de incordare, iritare, ingrijorare si alertd permanenta
fata de presupusa rea vointa a partenerului. Daca parerea despre o altd persoand se
schimba semnificativ spre riu si relatia a devenit o sursd constantd de neliniste si
ingrijorare, atunci e vorba de tensiune. Tensiunea se caracterizeaza printr-o stare de
incordare stresantd, ce denatureazd perceptia omului despre partener si chiar multe
din actiunile sale. Aici relatiile se complici prin atitudini negative si idei fixe. Senti-
mentele privind atitudinea fatd de oponent se inrautitesc considerabil, iar relatiile
si raporturile cu el devin izvorul unei nelinisti, situatia fiind asemandtoare cu a unui
arbore batran si uscat, gata de izbucnire, chiar de la prima flacira.
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Criza. O crizd este, fira indoiald, un simptom extrem de evident. Cind cineva
intrerupe o relatie sau demisioneazi, este clar ca acolo existd un conflict care probabil
nu a fost rezolvat.

Violenta este un semn indubitabil al crizei, intrucit tensiunea creste, iar oame-
nii intrec misura si se lasi dominati de sentimente. In timpul crizelor, compor-
tamentul normal zboari pe fereastri. In astfel de situatii se plinuiesc si uneori se
savarsesc acte necugetate.

Tipuri de conflicte

1. Dupa criteriul localizarii, exista:

- conflict intern — este conflictul psihic (Freud); si

- conflict extern — conflictele sociale care pot implica doud sau mai multe per-
soane, grupuri, institutii, organizatii, comunitati, state etc.

In functie de extensiunea ariei sociale acoperite, conflictele pot fi:

- conflictul interpersonal — apare intre doi indivizi (sot si sotie, profesor si elev);

- conflictul intragrupal — in clasa de elevi, in birou, in familia extinsa etc.;

- conflictul intergrupal — intre grupari rasiale, etnice, politice etc.;

- conflictul international — apare intre state nationale, corporatii, blocuri de
natiune;

2. Dupi criteriul aparentei, exist:
- conflict manifestat;
- conflict nemanifestat;

3. Dupi criteriul ,,castigitorul conflictului”, exista:

- conflict de sumd zero — victorie — infringere sau castig — pierdere;

— conflict de cooperare totald — ambii pot pierde sau ambii pot cAstiga;
- conflict cu motive mixte;

4. Dupa criteriul naturii intrinseci a conflictului:

- conflicte biologice, generate de boli, dezvoltare defectuoasi a organismului;
- conflicte psihologice;

- conflicte socioculturale si de evolutie

5. Dupi criteriul partilor implicate in conflict:

- conflicte endogene-exogene — conflicte intre doi cetateni ai unui stat;

- conflicte simetrice-asimetrice — conflicte intre doua state aflate in rizboi;

6. Dupi scopul conflictului:

- conflicte orientate spre problemd — se sting in momentul in care este rezolvatd
problema;

- conflicte orientate spre scop — care tintesc schimbarea sructurii sistemului sau
a suprasistemului;
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7. Dupi criteriul privind perceptia adversarului:

- luprele — oponentul este clar perceput ca dugman;

- jocul — este caracterizat prin analiza situatiei;

- dezbaterile — urmaresc aducerea adversarului la propriul mod de a percepe
situatia.

Personalititi dificile si managementul specific al conflictului
cu fiecare tip

Cele 10 tipuri de personalitate dificila, dupa tipologia lui Brinkman si Kirsch-
ner, sunt:

TANCUL - este confruntativ, giseste mereu pe cineva vinovat, este furios,
nerdbdator si agresiv.

Réspunsuri nerecomandabile la asaltul Tancului:

— contraatacul;

— defensiva;

- supunerea umila.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Tanc:
- exersati mental relatia cu Tancul;
- dobanditi-i respectul.

PERFIDUL - foloseste atacul ascuns, comentariile rautacioase, ficind remarci
nerelevante, care deruteazd oamenii si-i fac s pard stupizi. Face uz de umorul sar-
castic, tonul muscitor si clasica rotire a ochilor.

Rispunsuri nerecomandabile la asaltul Perfidului este exprimarea neplacerii,
pentru ci il stimuleaza.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Perfid:

- indiferenta;

— curiozitatea amuzanta;

- punerea intrebarilor de informare;

— utilizarea strategiei Tancului;

- detectarea adevaratului motiv al ostilitatii;

- tachinirile;

- barfa.

GRENADA - explodeazi nedirectionat, zgomotos si nebunesc, cu privire la
lucruri care nu au nicio legitura cu contextul prezent.

Raspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Grenada:

- raspunsul exploziv;
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- pdrasirea discreta a terenului;
- aversiunea de la distanta.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Grenada:
- captarea atentiei;

- adresarea emotiilor;

— luarea unei pauze;

- pregatirea unei relatii de durata.

ATOTSTIUTORUL - intentia lui este ca sarcinile si fie realizate in modul
dorit de el. Crede ci a gresi inseamnd o umilire, cd scopul lui este de a domina,
manipula si controla.

Rispunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Atotstiutor:

- incercarea de a demonstra ca si dvs. sunteti Atotstiutor;

- exprimarea resentimentelor fata de acesta.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Atotstiutor:
- identificarea cu un cunoscut;

- pregatirea buna de confruntare;

- aratarea respectului fatd de ceea ce spune;

- sprijinirea pe ideile lui;

- prezentarea ideilor ipotetic si indirect;

- folosirea pluralului;

- folosirea intrebarilor;

- atribuirea rolului de mentor.

ATOTSTIUTORUL INCHIPUIT - exagereazi frecvent pentru a atrage aten-
tia, crede cea ce spune, chiar dacd nu a verificat, este puternic centrat pe oameni,
ficand asta pentru a dobandi aprecierea.

Raspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Atotstiutorul inchi-
puit:

- atacul brutal;

- contrazicerea.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Atotstiutorul
inchipuit:

acordarea, totusi, a unui minim de atentie;

cererea unui amanunt;

prezentarea lucrurilor in realitate;

ajutorarea si-si salveze imaginea de sine.
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SERVIABILUL (YES MAN) — este impins de dorinta de a fi pe plac, face prea
multe angajamente pe care nu reuseste si le indeplineasci, nu se gandeste la con-
secintele nerespectarii cuvantului.

Raspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Serviabil:

- blamarea;

- punerea in situatie jenanta.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Serviabil:
- initiati o discutie;

- ajutorarea sd-si organizeze timpul i activitatile;

- asigurarea cd-§i va respecta promisiunea.

NEHOTARATUL — il obsedeazi partea negativa a oricarei decizii, are nume-
roase motive pentru a nu cere ajutor, nu doreste si deranjeze pe nimeni pentru a
nu fi cauza unei evolutii negative.

Rispunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Nehotarat:

- iritarea.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Nehotarat:

excluderea cazurilor de a-l gribi;

analiza optiunilor;

folosirea unui sistem de adoptare a deciziilor;

consolidarea relatiei.

TACITURNUL - este pasiv si se poate centra pe sarcind sau persoand, cautd
perfectiunea si considera ca este cel mai bun la toate.

Réspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Taciturn:

- neribdarea manifestat3;

- agresivitatea verbala.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Taciturn:

luarea unei marje mari de timp;

punerea intrebirilor deschise;
- folosirea glumelor;

prezentarea viitorului.

NEGATIVISTUL - perfectiunea este standardul siu, gaseste toate aspectele
negative la tot ce il inconjoara, submineaza motivatia, reprimi evolutia, duce la
crearea unei stiri de depresie si lipsd de sperantd pentru cei din jur.

Rispunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Negativist:

- dispretul;

— nerabdarea;
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- identificarea vinovatului;
- efortul de a convinge ca nu are dreptate.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Negativist:
- acordarea sansei de a tinde spre o atitudine pozitiva;

- folosirea negativismului lui pentru a obtine un rispuns pozitiv;

- recunoasterea bunelor lui intentii.

JELUITORUL - neajutorat, trebuie s faca fata situatiilor care nu i plac si
atunci merge si se plange celorlalti, nu cautd niciodata solutii si nu doreste schim-
barea situatiei.

Rispunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Jeluitor:

- neadmiterea cazurilor de a nu fi de acord cu el;

- neadmiterea cazurilor de rezolvare a problemelor in locul lui;

- evitarea de a f1 intrebat de dvs. de ce se plange.

Sugestiile pentru managementul conflictului cu persoanele de tip Jeluitor:
- identificarea ideilor principale;

- intreruperea si cererea clarificarilor;

- directionarea discutiei spre gisirea de solutii;

- stabilirea unor lucruri concrete pentru rezolvarea problemei lui.

Medierea/ 23



2. Conflictele
din domeniul
muncii

”Oamenii se urdsc intre ei pentru cd se tem,
se tem pentru cd nu se cunosc §i nu se cunosc
pentru cd nu comunicd.”

(Martin Luther King)

Tipurile conflictelor de munci

In acest domeniu, distingem mai multe tipuri de conflicte: conflicte individu-
ale si conflicte colective de munci, litigii aparute intre angajator si angajat, litigii
aparute intre angajator si Inspectia Muncii.

Conflictele de munci se impart in doua categorii:

- colectiv — conflict intre un grup de angajati si angajator;

- individual — conflict intre indivizi la locul de munca, desfasurat fie intre

angajator si un angajat, fie intre doi angajati.

Totodatd, conflictele de munci se clasifica in conflicte de interese si conflicte

de drepturi.

La randul lor, conflictele de drepturi includ:

a) conflicte aparute in legitura cu incheierea, executarea, modificarea, suspen-
darea sau incetarea contractelor individuale de munci;

b) conflicte referitoare la neindeplinirea clauzelor contractelor colective de
munca;

c) conflicte legate de plata unor despédgubiri si acoperirea prejudiciilor, cauzate
de parti, prin neindeplinirea sau indeplinirea necorespunzatoare a obligatii-
lor, stabilite in contractul individual de munci;

d) conflicte legate de constatarea nulititii contractelor individuale / colective
de munci ori a unor clauze ale acestora;

e) conflicte legate de constatarea incetarii aplicirii contractelor colective de
muncd.
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Prin conflict de munca se intelege totalitatea divergentelor nesolutionate din-

tre salariati (reprezentantii acestora) si angajatori (reprezentantii acestora) privind

stabilirea si modificarea conditiilor de munci, inclusiv a salariilor, desfisurarea

negocierilor colective, incheierea, modificarea si executarea contractelor colecti-

ve de munca si a conventiilor colective, refuzul de a lua in considerare pozitia

reprezentantilor salariatilor in procesul adoptirii actelor juridice ce contin norme

ale dreptului muncii, precum si divergentele referitoare la interesele economice,

sociale, profesionale si culturale ale salariatilor, apirute la diverse niveluri intre

partenerii sociali.

Cauzele conflictelor

Cauzele generatoare ale conflictului de munci sunt:

1.

Nerespectarea normelor de munca de citre angajator:

cu referire la salariu;

cu referire la timpul de munci;

cu referire la timpul de odihna;

cu referire la diverse indemnizatii, adaosuri sau compensatii;

cu privire la stagiul profesional;

Nerespectarea de citre angajator a normelor cu referire la protectia si
igiena muncii;

Nerespectarea normelor de munci si a conditiilor contractului de mun-
ci din partea salariatului:

lipsa nemotivata de la locul de munca;

prezentarea la locul de munci in stare de ebrietate;

comiterea unei sustrageri de la locul de munci;

atitudinea iresponsabild a salariatului fata de uneltele si utilajele de la locul
de munci;

Refuzul administratiei de a trece salariatul la o alti munca pe motiv de
boala profesionala;

Neinformarea angajatului de catre administratie despre starea conditiilor
de munci;

Refuzul administratiei de a acorda prestatiile si indemnizatiile de asi-
gurare pentru reabilitare medicala, pentru recuperare a capacitatii de
munca, pentru reabilitare profesionala, pentru incapacitate de munca;

Refuzul administratiei de a acorda garantii si compensatii salariatilor
care imbini munca cu studiile;

Nerespectarea de citre angajator a normelor referitoare la salariul mi-
nim;

Refuzul de a pliti adaosul salarial pentru conditiile speciale de munca;
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10.
11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

Nerespectarea disciplinei de munci de citre salariat;

Incilcarea normelor referitoare la munca persoanelor cu varsta sub
18 ani;

Refuzul administratiei ca angajatul sa practice munca in cumul;
Refuzul angajatorului, persoani fizici, de a perfecta documentele ce
confirma prestarea muncii de catre salariat;

Refuzul administratiei de a perfecta carnetul de munci sau refuzul de a
elibera contractul de munca;

Refuzul angajatorului de a repara integral prejudiciul material si cel
moral cauzat salariatului in legatura cu indeplinirea de citre acesta a
obligatiei de munca;

Refuzul angajatului de a repara prejudiciul material cauzat angajato-
rului, manifestat prin sustragere, pierdere sau distrugere a bunurilor si
utilajului;

Litigiile stabilite intre angajator si Inspectia Muncii:

neasigurarea accesului liber al inspectorilor muncii in inciperile de productie
sau in alte incaperi unde activeaza salariatii;

neindeplinirea prescriptiilor legale inaintate de functionarii Inspectiei Muncii.
Conflictele izvorite din aplicarea sanctiunilor disciplinare.
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3. Managementul
conflictelor

»iIntelegerea nevoilor umane este prima ju-
mdtate a drumului spre a le indeplini.”

(Adlai Stevenson)

Conflictul este un fenomen social si poate fi definit ca un dezacord, o contra-
dictie sau o incompatibilitate intre ideile, valorile si/sau interesele a cel putin doud

persoane sau grupuri destinate.
Conflictul reprezinta o specie aparte a situatiilor de negociere care necesiti ana-
liza, strategie si interventii bine gindite.

Tipurile de conflicte:

1. conflict obiectiv — cAnd este o divergenta de scopuri si interese;

2. conflict cognitiv — cAnd existd o divergenta de idei sau cunostinte;
3. conflict afectiv — cind existd o incopatibilitate emotionala.

Rolul conflictelor

a. Roluri pozitive:

adesea permite gasirea unei solutii constructive de rezolvare a problemei
existente;

rezolvarea conflictului duce la schimbarea unei situatii existente;

procesul de rezolvare a conflictului duce la schimbiri pozitive in organizatie.

b. Roluri negative:

poate provoca o risipa de resurse;

poate afecta sanitatea psihologici a persoanelor implicate;

poate afecta valorile, ideile si sperantele persoanelor in cauza, poate acutiza
tensiunile din organizatie;

poate afecta relatiile si interactiunile dintre persoane.

Rolul in cadrul conflictelor:

protagonistii — pértile active ale conflictului;

reprezentantii protagonistilor — avocati, negociatori;

sustinatorii protagonistilor — cei care ii sustin moral sau material pe prota-
gonisti in vederea participarii la conflict;
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victimele — cei care au de suferit de pe urma conflictului;

martorii — cei care participd voluntar sau involuntar la desfisurarea conflic-
tului;

instigatorii — cei care au de castigat de pe urma conflictului si care fac tot
posibilul si il intretina;

mediatorii — cei care au mandatul tuturor partilor de a media solutionarea
conflictului.

Sursele conflictului

1

. Resurse limitate
cand sursele sunt limitate, s-ar putea si nu primim suficient din ceea ce vor
si altii, de exemplu: bani, spatiu, atentie, echipament, ajutor, timp, acces la
putere sau la cei ce o detin.

. Valori diferite legate de scop si roluri
perceptii diferite in legitura cu ceea ce fac oamenii §i motivele pentru care
actioneazd astfel duc la conflict; atunci cand ii judecim pe altii dupa propri-
ile valori, fira a le intelege pe ale lor.

. Responsabilititi postdefinite
in relatiile de munca ne asteptam ca fiecare si fie rispunzitor pentru munca
sa, dar majoritatea sarcinilor noastre sunt interdependente;
altii au asteptiri ca tu sd indeplinesti sarcini cu care nu esti de acord. Daci
aceste asteptdri sunt indreptate impotriva nevoilor, dorintelor si valorilor
noastre personale, se va naste un conflict.

4. Schimbare

majoritatea si-ar dori ca viata s rimina aga cum este;

au muncit mult i greu pentru aceasta;

nu vor nicio schimbare;

pentru a schimba pe cineva trebuie si-1 convingem ¢ interesele lui vor fi
mai bine servite si ci va avea de cistigat de pe urma schimbarii.

Nivelurile conflictului

1

. »Divergenta”

Simptome: schimb de cuvinte ce exprima nemultumire, neplicere, insatisfactie;

2

. »Ciocnirea”

Simptome: in procesul interactiunii apar ,divergente” si ,actiuni contrarii’,

punerea la indoiald a importantei si necesitatii acestor interactiuni, suparare pe o

perioada indelungatd, cresterea numdrului de motive ce provoaci cearta;
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3. ,Crizele”

Simptome: se intrerup definitiv relatiile; relatiile poarta un caracter nesanatos;
apare sentimentul de ingrijorare pentru organizarea relatiilor sau pentru ci altii
ar putea intrerupe relatiile; dezechilibru ce poate duce la recurgerea la forta fizica.

Urmdrile conflictului

- Orice comportament nechibzuit, imprudent i lipsit de tact provoaca fra-
mantiri sufletesti, amaraciuni, distruge sperante si idealuri;

— Provoaca traume psihice adanci;

- Comportare grosolana in relatiile cu alte persoane;

- Provoaci neplaceri;

- Apare dezinteres fata de lucru, plangeri, cerinte.

Etapele procesului de solutionare a conflictelor

Decsrierea conflictului;
Cauzele conflictului;
Solutiile posibile;
Solutiile acceptabile;
Adoptarea deciziilor;

AN NS

Evaluarea.

Metodele de solutionare a conflictelor

Scopul: Utilizarea potentialului energetic pe care il genereazi si acumuleazi orice
conflict, transformindu-I intr-o fortd pozitivi creatoare, nu intr-o fortd negativa dis-
trugdtoare.

Reguli:

1. Nu se intrerupe comunicarea din motivul disperirii, deznadejdii sau din

considerente tactice;

2. Nu se aplica ,jocuri fortate murdare” pentru a iesi invingdtor intr-un con-

flict cu ajutorul amenintarilor, constringerilor, ultimatumului sau fortei.

Daci aceste reguli se transformi in norme de comportament personal sau in
comunicare zilnica (acasi si la serviciu), acestea vor ajuta la solutionarea conflic-
telor.

Metode comunicative

1. Educarea, la fel ca si in cadrul familiei, a unor calitati ce trebuie sa caracte-

rizeze natura omeneascd. Actiuni de impacare, iertare, ribdare, bunitate si
blandete;

2. Regula de aur a conduitei: ,, Trateaza-i pe ceilalti, asa cum ai vrea si fii tratat”;
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. Nu cedati emotiilor si nu vi gribiti si dezlantuiti conflictul;
. Invitati cuvintele cele mai potrivite pentru asemenea situatii;
. Nu accentuati insatisfactia;

3
4
5
6.
7
8
9.
1

Imaginati-va consecintele conflictului care poate avea loc;
Puneti-vi in locul altuia;

. Ascultati-va propria constiintd;

Trageti concluziile de rigoare;

0. Procedati corect.

Pagsi de rezolvare a conflictului:

1.

o

Programati-vi o intalnire cu partea adversd pentru a discuta situatia. Esenta
nesolutionarii oricarui conflict constd in renuntarea la comunicare. Este pri-
mul si cel mai important pas in a gisi timpul si locul potrivit pentru a incepe
dialogul;

Pregatiti conditiile:

creati o atmosferd favorabild;

dialogul sa decurga linistit si fard stimulenti externi;

durata dialogului sa fie suficienta pentru a realiza ,,contactul”;
confidentialitatea, secretul dialogului sa fie pastrag

Cand va intalniti, initiati o discutie din care sa reiasid ci exista un conflict;
Utilizati mesajele in trei pirti, pentru a evita acuzatiile. Incurajati partea
cealaltd sa faca la fel. Mesajele din 3 parti aratd cam aga:

Cand dumneavoastri (X), eu simt (Y), deorece (Z);

Puneti intrebiri directe care cer partii adverse si vorbeascd despre situatie;
Reflectati la ceea ce auziti;

Intrebati partea adversi la ce rezultat speri si spuneti ce doriti si dvs. Con-
centrati-va atentia asupra intereselor, si nu asupra pozitiilor preconcepute.
Analizati variante care si satisfaca ambele parti;

Stabiliti sd depuneti eforturi in comun pentru a gisi o solutie;

Programati, daci este nevoie, o noua intilnire pentru a urmari evolutia situ-
atiei.

Stiluri de solutionare a conflictelor

Stilurile prezentate au la bazi doud variabile:

1.
2.

aservitate: dorinta noastra de a ne satisface propriile nevoi;
cooperare: dorinta noastra de a satisface nevoile interlocutorilor.

La intersectia acestor doua variabile putem identifica 5 stiluri de rezolvare a

conflictelor:
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1. Evitare

- grad scizut de aservitate si cooperare;

- non-confruntativ;

- ignorarea sau trecerea peste anumite subiecte;
- negarea existentei unor probleme.

Justificarea evitdrii:
- diferentele sunt fie minore, fie prea greu de rezolvat;
- incercarea de a le rezolva poate si afecteze relatia sau s creeeze probleme si

mai mari.

Efectele negative ale evitirii:

- neparticiparea la luarea deciziilor ce ne afecteazi interesele;
- acumularea unor tensiuni latente;

- poate genera ostilitate si resentimente din partea celorlalgi.

2. Adaptare
- comportament agreabil, discret, cooperant, chiar si in dauna propriilor sco-
puri si interese.

Justificare: nu meritd sd riscati afectarea relatiilor, care duc la o stare generald de
confort.

Negativ: persoanele care se acomodeazi permanent sunt rareori bagate in sea-
mi, iar interesele lor nu sunt niciodata luate in discutie.

3. Castig/pierdere
Confirmativ, categoric, agresiv. Céstig cu orice pret.

Justificare: cel mai tare va supravietui, trebuie si-si demonstreze superioritatea.

Negativ: cel ce va ciuta permanent sd se confrunte cu ceilalti pentru propriile
interese, va beneficia de tot mai putina intelegere, informatii si ajutor din partea
celorlalti.

4. Recurgere la compromisuri
Comportament agresiv, dar cooperant. Important este ca toate partile sa-si
atinga scopul de bazi si sd riména in relatii bune.

Justificarea compromisului

- nicio persoand sau idee nu este perfectd;

- nu existd o singura cale pentru a face ceva;

- trebuie sd dai ca sa primesti.

Negativ: se pot scipa din vedere obiective importante si alte variante de solutii
prin care nevoile tuturor si fie satisficute.
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5. Rezolvarea problemelor

Cerintele ambelor pirti sunt legitime si importante.

Respect mare pentru sprijinul reciproc.

Stil asertiv §i cooperant.

Aceastd abordare consumi cele mai multe resurse si timp dintre stilurile de
abordare a conflictelor. Efortul de a cauta solutii care sa satisfacd nevoile ambelor
parti este semnificativ.

Justificarea stilului. Cand partile discutd problemele in mod deschis, se poate
ajunge la o solutie reciproc avantajoasa fard ca cineva sa facd vreo concesie majora.

Aprecierea stilurilor

1. Nu existd o atitudine fundamental corectd sau fundamental falsd in cazul
unui conflict;

Fiecare din stilurile enumerate se potrivesc unei situatii anume;
Majoritatea oamenilor sunt in stare si se comporte in functie de situatie;
Existd dificultati pentru unii de a se comporta intr-un anumit fel;

Fiecare persoana are anumite preferinte;

SANNANE N

Preferinta persoanei rezultd din structura personalitatii, gradul de socializa-
re, experientele anterioare.

YHarta” dinamicii increderii

Aceasti teorie reprezintd unul dintre cele mai importante domenii de studiu ale
psihologiei, avind rolul de a-i ajuta pe practicieni si inteleagi procesul de pierdere
a increderii si felul in care lipsa de incredere i invinuirea adversarului pot face im-
posibild rezolvarea conflictului. Abordarea se concentreazi pe dinamica increderii
si pe teoria atribuirii invinuirii (Figura 3). Modelul dinamicii increderii are rolul
de a-i oferi practicianului, in cazul medierii — mediatorului, strategiile necesare
recastigarii increderii necesare si suficiente pentru a facilita procesul de rezolvare a
conflictului, precum si strategia concentririi pe increderea in procedurd, si nu pe cea
interpersonala.

In orice grup se nasc conflicte si orice om triieste cu conflictele sale interioa-
re. Cu cit mai repede este diagnosticat si rezolvat conflictul, cu atat efectele lui
distructive sunt mai putin posibile. Conflictele pot fi solutionate. Solutionarea
constructivd a conflictelor este in interesul tuturor partilor implicate in conflict.
Rezolvarea lor constructiva imbogiteste experienta grupului si ridica fiecare indi-
vid la un nivel mai inalt de intelepciune.
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Figura 3. ,Harta” dinamicii increderii
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4. Modalitati
de rezolvare
a conflictelor

wIntr-un conflict, dovinta de schimbare iti
permite si te muti de la un punct de vedere
intr-o pozitie panoramici — un loc mai sus,
mai mare, de unde poti vedea ambele pdirti.”

(Thomas Crum)

Factorii de escaladare a conflictului

Un conflict va fi accentuat daci:

- alte persoane se implici si iau parte la conflict;

- cealaltd parte este consideratd un inamic sau o persoand “rea’;

- una sau ambele persoane se simt amenintate de cealaltd;

- nu existd o perioada in care au colaborat si nici nu sunt interesate si mentina

o relatie;

- problemele generate de conflict sunt vazute ca extrem de importante;

- lipsesc abilitatile de rezolvare a conflictului.

Rezolvarea conflictelor inseamnd ci toate partile implicate ajung in mod liber
la un acord dupi ce au redefinit si regindit relatiile dintre ele, dupi ce au ficut
evaluarea, adicd au examinat i au luat in calcul toate elementele relevante ale re-
latiilor. Rezolvarea conflictelor depinde de anumite optiuni strategice si, in mare
misurd, de constientizarea lor. Primul pas in arta rezolvarii conflictului este de a
privi conflictul ca pe o oportunitate si de a cauta indicele lui. Existd o relatie reci-
proci intre cooperarea eficientd si solutionarea constructiva a conflictului. Relatiile
de buni cooperare faciliteazd solutionarea constructiva a conflictului. Modalitatile
de rezolvare a conflictelor sunt multiple. Abordarea clasica propune patru cii de
rezolvare:

1. stapanirea — solutionarea conflictului in favoarea unei pirti care este com-

plet satisficutd, in timp ce cealalta parte este complet nesatisficuta;

2. compromisuri — satisfacerea partiald a ambelor parti;
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3. integrarea — satisfacerea completa a ambelor parti;
4. separarea partilor aflate in conflict.

Alte metode de solutionare a conflictelor:

1. apelul la scopuri sau amenintéri supraordonate — identificarea unor obiecti-
ve sau ameningari comune la nivel superior, care nu pot fi evitate decét prin
cooperarea partilor;

2. apelul la ,,cea de-a treia parte” (concilierea) sub mai multe forme:

- inchizitoriald — cea de-a treia parte integreaza partile, dupi care da un ver-
dict final obligatoriu;

- arbitrajul — cea de-a treia parte se informeazd asupra situatiei conflictuale,
audiaza partile si ia o decizie finali obligatorie pentru partile care au accep-
tat arbitrajul;

- medierea — cea de-a treia parte are un rol consultativ si menirea de a furniza
recomandari care nu sunt decit orientative pentru partile din conflict.

Disciplina rezolvirii conflictelor propune urmitoarele modalititi de rezolvare
a lor:

1. Victorie-victorie — fiecare invinge. Se consideri ci daci existd un castigdtor,
neapdrat trebuie sa existe si un invins. Acest lucru este valabil in competitiile spor-
tive, dar nu si in viatd. In multe imprejuriri fiecare dintre cei implicati in conflict
poate obtine ceva. Avantajele abordarii ,victorie-victorie” sunt acelea ci descoperi
solutii mai bune, iar relatiile se imbunatitesc si se consolideaza. Abordarea ,,vic-
torie-victorie” creeaza parteneri, nu adversari. Aceasta inseamna ciutarea ciilor de
a-1 implica si multumi pe fiecare. Aceastd abordare poate functiona chiar si atunci
cand increderea intre parti este foarte slaba.

»Victorie-victorie” este o strategie foarte eficienta. Nu trebuie sd fii un altruist
pentru a o adopta pentru simplul motiv ci ea cauti sa rezolve conflictul in mod
reciproc avantajos. Helena Corneliu si Shoshana Faire propun urmatoarele indru-
miri utile pentru cautarea solutiei ,,victorie-victorie:

- formuleazi nevoile fieciruia;

- incearcd sd iesi in intAmpinarea nevoilor fiecaruia;

- sprijina atat valorile celorlalti, ct si pe ale tale;

- incearci si fii obiectiv si delimiteaza problema de persoana;

- concentreazi-te pe corectitudine, nu pe forta;

- cauta solu;ii creative si ingenioase;

- fii dur cu problema, dar bland cu oamenii.

2. Compromisul — reclami anumite capacitati de negociator, pentru ca fiecare
s castige ceva. El dd impresia de corectitudine, dar aceasta poate sa nu fie sufici-
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ent, pentru ca fiecare vrea si obtind cit mai mult. Cu toate acestea, impirtirea in
mod egal este adeseori acceptati ca fiind cea mai corectd modalitate. Dezavantajul
compromisului este c¢a una din parti isi poate supraevalua pozitia astfel incat si
pard midrinimoasa. O persoand poate ceda mai mult dect cealalta.

Uneori niciuna dintre parti nu agreeaza ideea de a i se lua din ceea ce doreste.
Daca nu sunt explorate cu grija variantele posibile, compromisul nu va mai repre-
zenta cea mai buna solutie.

3. Victorie-infringere — fiecare invinge. Acest stil este adesea rezultatul unei
tendinte inconstiente de a vd proteja de durerea esecului. ,,Victorie-infringere”
este o confruntare de forte, in care una dintre parti ajunge deasupra. ,,Victorie-
infringere” poate avea efecte intdrziate: invinsul poate sa nu suporte o decizie care
s-a luat firi si se tina cont de el si ca atare s incerce chiar sabotarea ei. Invinsul de
astazi poate refuza si coopereze maine.

2. Reprimarea — refuzul de a lua act de existenta unui conflict este comporta-
mentul la care recurgem cind avem nevoie de pace cu orice pret. Reprimarea este
judicioasa, totusi, atunci cAnd o confruntare pe tema unui dezacord fird impor-
tantd amenintd prea mult o relatie sau cAnd oamenii nu sunt pregatiti si auda ceea
ce ai de spus.

A reprima un conflict puternic inseamnd a nu vorbi despre aspectele sale im-
portante.

5. Abandonul — daci te retragi, fizic sau emotional, dintr-un conflict, poate
din teama confruntarii, nu mai ai nimic de spus in ceea ce se intimpla. Este in-
telept sd te retragi atunci cAnd conflictul nu te priveste si lipsa ta de implicare nu
afecteaza cursul evenimentelor. Ea poate fi chiar utild daci in felul acesta se atrage
atentia asupra unei crize neglijabile. Pe de alta parte, retrigindu-te in loc si con-
tribui la solutionare, ai putea deveni prea imperativ, determinandu- pe celalalt s
renunte sau s se retragd. Prin retragere o situatie problematici poate sd creasci in
proportii imense.

Exista multe programe, iar continutul lor variazi in functie de varsta celor in-
struiti si in functie de provenienta lor. Totusi, in cele mai multe dintre programe
exista unele elemente comune. Acestea deriva din recunoasterea faptului ci un
proces constructiv de rezolvare a conflictelor este similar unui proces eficient de
rezolvare a problemelor prin cooperare, in timp ce un proces distructiv este similar
unei lupte competitive ,victorie-infringere” (Deutsch, 1973).

Jina G. Scott (1991) propune alte tipuri de strategii:
- concurenta;
- eschivarea;
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adaptarea;
colaborarea;
compromisul.

Pentru descrierea tipurilor de comportament in situatiile de conflict, C. Tho-

mas utilizeazi un model bidimensional de reglare a conflictelor, ai caror factori

sunt: cooperarea, care se centreazd pe atentia persoanei fatd de interesele altora;

si perseverarea, accentul fiind pus pe propriile interese (Raigorodskii D.I., 1998).

In conformitate cu acesti doi factori, C. Thomas evidentiaza urmatoarele stra-

tegii de solutionare a conflictelor:

1.

5.

C.

Confruntarea — urmdrirea propriilor scopuri, netinind cont de nevoile ce-
luilalt, dominarea, folosirea diferitor metode pentru tensionarea oponen-
tului (inclusiv psihologice). Persoana care alege aceastd strategie percepand
situatia ca o victorie sau o infringere, ocupi o pozitie fermi;

Evitarea — subiectul nu ia nicio atitudine fatd de conflict, el nu-si urmareste
interesele, nici pe ale celorlalti, incearcd si nu ia nicio responsabilitate asu-
pra sa, nu acorda atentie contradictiilor, consideri conflictul ca ceva absurd;
Colaborarea — actiunile de obicei sunt orientate spre ciutarea unei solutii
care ar satisface interesele ambelor pirti. Persoana care alege aceasta strate-
gie, opteaza pentru o discutie care ar duce la o hotarare adecvata;
Acomodarea — individul isi neglijeaza propriile interese pentru satisfacerea
celuilalt, acesta fiind prototipul sacrificiului de sine. Persoana este de acord
cu toate propunerile, pretentiile, invinuirile, tinde si-l sustina pe altul, si
nu-i atinga sentimentele;

Compromisul — scopul este de a gasi o solutie rapida, reciproc avantajoasa
sau satisfacerea partiald a ambelor parti.

Thomas consideri ci la evitarea conflictului niciuna dintre pirtile oponente

nu obtine succes. In cazul concurentei, adaptarii, compromisului, un participant

castigd si altul pierde sau ambii pierd. $i numai in situatia de colaborare, ambele

parti castiga.

In literatura de specialitate gisim urmaitoarele elemente centrate pe solutiona-

rea conflictelor:

1.

Trebuie sa cunosti tipul de conflict in care esti implicat. Diferite tipuri de

conflict necesitd tipuri diferite de strategii si tactici de solutionare;

2.

Trebuie sa constientizezi cauzele si consecintele violentei si ale alternativelor
la violentd, chiar atunci ciAnd esti foarte nervos. Violenta naste violenta.
Daca ,vei cistiga” o disputd prin violenta, celalalt va incerca si ,ti-o pliteas-
ci” in alt mod. Tnvati alternativele violentei in abordarea conflictului;

. Incearca sa infrunti conflictul in loc si-1 evigi;
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4. Respecti-te pe tine si interesele tale, respectd-1 pe celalalt si interesele sale;

N

Evitd etnocentrismul; intelege si accepta realitatea diferentelor culturale;

6. Fa diferentd clard intre ,interese” si ,,pozitii”. Pozitiile pot fi opuse, dar inte-
resele pot fi aceleasi (Fisher & Ury);

7. Cerceteaza-ti interesele proprii si pe ale celuilalt pentru a identifica interese-
le comune si compatibile pe care le aveti;

8. Defineste interesele conflictuale drept o problema reciproci ce urmeaza sa
fie rezolvatd prin cooperare;

9. Atunci cind comunici cu celalalt, ascultd cu atentie §i vorbeste pe inteles;
este necesard incercarea activa de a te pune in locul celuilalt si de a verifica
mereu daca reusesti s-o faci cu succes;

10. Fii atent la tendintele naturale spre subiectivitate, perceptii eronate, judecati
gresite si gAndire stereotipicd care apar la ambele parti in timpul conflictului
aprins;

11. Dezvolta-ti abilititi de a aborda conflicte grele, astfel incat sd nu fii neajuto-
rat atunci cind te confrunti cu cei care nu vor si se angajeze intr-o solutio-
nare constructiva sau cu cei care folosesc siretlicuri;

12. Trebuie s te cunosti pe tine insuti si sa-ti cunosti reactiile tipice la diferite

feluri de conflict.

C. Stoica si A. Neculau mentioneazi 6 modalititi de a trata un conflict:

1. Evitarea conflictului — implicarea excesivi in conflict

Evitarea conflictului este exprimata prin negare, refuz, evitare si améinarea con-
tinud de a infrunta conflictul. De obicei, conflictul care este evitat nu dispare, iar
tensiunea diferita este exprimata prin oboseald, iritabilitate, tensiune musculara si
indispozitie.

Implicarea excesiva in conflict este adesea exprimata printr-o atitudine de su-
perioritate, de sefie, tendinta de a ciuta conflictul pentru a demonstra ca nu ti-e
frica de conflict.

2. Manifestarea in mod dur — bland

Uneori oamenii sunt predispusi sd rispundd la un conflict in mod dur, agre-
siv, dominator, inflexibil, deoarece le este frici ca altfel se va profita de ei si vor fi
considerati prea blanzi. Altora le este teamd cd vor fi considerati josnici, ostili sau
ingAmfati si, in consecintd, sunt excesiv de blanzi si timizi.

3. Manifestarea in mod rigid — flexibil

Uneori oamenii cautd si organizeze si s tina situatia sub control stabilind pro-
gramul, definind regulile etc. Ei se simt nelinistiti dacd lucrurile tind sa scape de
sub control si se simt amenintati de necunoscut. La cealaltd extrema sunt oamenii
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care au aversiuni fatd de oricine care vrea si conduca sau sa constranga. Ei preferd
un aranjament flexibil improvizat, neoficial, in care regulile si procedurile sunt
implicite, mai degraba, decit stabilite oficial.

4. Manifestarea in mod intelectual — emotional

La o extremd emotia este reprimatd, stapanitd sau izolata, astfel incit nicio
emotie relevantd nu este simtitd sau exprimati atunci cind cineva isi comunicd
gandurile.

La cealalti extrem3i sunt oamenii care cred ci doar sentimentele sunt reale, iar
cuvintele si ideile nu trebuie luate in serios daca nu sunt impregnate de emotii.

5. Exagerare fatd de minimizare

La o extrema sunt oamenii care au tendinta si triiasci orice conflict cu o inten-
sitate exageratd. La cea de-a doua extrema sunt oamenii care tind si-si minimizeze
conflictele.

6. Dezviluire obligatorie — tainuire obligatorie
La o extremd sunt oamenii obligati si dezvaluie tot ce simt si gindesc despre
celilalt, inclusiv suspiciunile, ostilitdtile si temerile lor in modul cel mai abrupt,
irational si fird menajamente. La cealaltd extremd sunt oamenii care simt ci nu
pot dezvilui niciun sentiment sau gind fara si strice iremediabil relatia cu celilalt.
Cénd cineva va ataci verbal si nu cunoasteti motivul, incercati sa intrebati:
»Am gresit cu ceva? Existi vreo problemi? Mi-ati putea explica?”. In felul acesta ii
oferiti respectivului timp de gindire care se poate dovedi suficient pentru a se cal-
ma. Oricine poate s actioneze necugetat citeodatd. Putem fi preocupati de gindul
unei intalniri la care am intarziat deja sau poate ci ne ingrijoreazd soarta unei rude
dragi care este grav bolnava.
Nu uitati toate acestea atunci cAnd intrati in ceea ce pare o confruntare nedorita.
Daci ati gresit, scuzele si explicatiile dumneavoastra vor risipi aproape intot-
deauna situatia tensionata.
Un conflict va fi diminuat daca:
- persoanele implicate sunt impartiale si de incredere;
- cealaltd parte nu este etichetatd; partile sunt capabile sa se concentreze mai
degraba asupra problemelor decit asupra propriei persoane;
- amenintirile sunt retrase, se renunti la ele sau sunt reduse;
- persoanele implicate au cooperat anterior disputei si sunt dispuse si conti-
nue relatia;
- interesele sunt vazute ca fiind de negociat, deoarece nu implica principii
fundamentale;
- persoanele implicate primesc ajutor pentru rezolvarea problemelor si tehnici
de rezolvare a conflictului.
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Sistemul intern de rezolvare a conflictelor

Sistemul intern de rezolvare a conflictelor se referi la tehnici personale, in prin-
cipal non-verbale, cu ajutorul lor putind controla conflictul.

Tehnici mentale
Crearea unui cadru nou si a unei atitudini noi. Trebuie si avem o atitudine

corectd fata de conflict.

Cadrul vechi Cadrul nou

Ori eu, ori el. Amandoi putem cistiga.

Nu existd nicio speranta. Este posibil.

Nu e drept sd avem acest conflict. ~ Conflictele de acest tip sunt normale.
Nu merita sd ne gindim la asta. Nu trebuie sd neglijim conflictul.

Nu este intelept sa faci concesii. Trebuie sa cautim cAt mai multe solutii.

Nu eu am inceput, de ce siiau eu  As putea contribui la rezolvarea
initiativa? conflictului.

Si te pui in locul celuilalt: sd utilizezi intrebérile acestuia, ce crede el, care este
harta vietii lui, ce crede el despre mine, ce obiective sau interese urmireste, ce ar
bl b
zice daci as face public acest conflict etc. Folositi discutia cu sinele in mod pozitiv.
Nu va spuneti “oricum nu va merge”, ci "de data asta ma va intelege, va iesi bine”.

Daca vi vin in gind cuvinte negative, inliturati-le.
Sincronizarea inseamni sa fii capabil, si fii deschis, si astepti momentul potri-
F) E]

vit, sd stii cAnd si intervii, sa stii sd te concentrezi.

Tehnici senzoriale

Ascultarea — fii un bun ascultitor fard sa reactionezi la anumite cuvinte. Lasa
sa treacd sentimentele care vin pentru a nu se acumula.

Privirea — incearca si lupti cu “ochi blanzi”. Deschide-ti si largeste-ti orizon-
tul. Incearci si nu privesti conflictul dintr-o singuri pozitie, ci in totalitate.

Vocea — un ton adecvat creeazd energie, un ton negativ creste tensiunea si frus-
trarea.

Atingerea — trebuie sa stii dacid persoana vrea sa fie atinsid. Foloseste gesturi
cand vorbesti. Persoanele cirora nu le place sa fie atinse poartd haine mulate, nu
folosesc gesturi largi. Persoanele cirora le place sd atinga, le place si sa fie atinse.

Tehnici de migcare

Tinuta corpului — tinuta in formd de "C” sugereazd plictiseald; in forma de
”T” — rigiditate; de ”S” — relaxare, incredere.

Echilibrul — persoana care se simte amenintata std, de obicei, pe cilciie.
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Distanta — distanta si pastrarea ei este foarte importanti. Pistreazi contactul
vizual, pastreaza distanta (nu te apropia prea mult, nu fii amenintator, dar nu fi
nici distant).

Respiratia — invata si-ti controlezi respiratia (nu si o tii!), incearci si asculti
cum respird alte persoane si vei afla cit de suparati sau calmi sunt, citd energie au.

Sase reguli pentru implementarea unui sistem eficient de solutionare a con-
Slictelor:

1. Plaseazi interesele partilor implicate in conflict in centrul negocierilor;

2. Elaboreaza proceduri menite sa incurajeze partile implicate in conflict sd se
aseze din nou la masa negocierilor;

3. Tine la indeméina proceduri necostisitoare, bazate pe principiul justitiei sau
al puterii, pentru cazul in care metodele dezvoltate nu dau roade;

4. Oferi consultanta celor afectati pentru a preintdmpina izbucnirea altor con-
flicte;

5. Ordoneaza-ti diverse proceduri in functie de costuri, de la cele mai ieftine,
la cele mai costisitoare;

6. Ia nota de motivarea participantilor, de capacitatile lor si de instrumentele
care-ti stau la dispozitie in cadrul procedurii.

Existd trei cii principale de solutionare a conflictelor: echilibrarea intereselor,
determinarea pozitiilor de drept si determinarea pozitiilor de putere. Negocierile
menite sd rezolve problemele existente ilustreaza calea orientatd dupi interesele
partenerului de conflict; apelul la curtile de justitie este exemplar pentru calea
care vizeaza determinarea pozitiilor de drept; grevele si razboaiele pot fi echiva-
late cu procedura prin intermediul careia pot fi determinate pozitiile de putere.
Noi credem ci, in general, echilibrarea intereselor este mai putin costisitoare
si, astfel, mult mai eficienta decit un proces, care, la raindul lui, este mai putin
costisitor §i mai eficient decat confruntirile in vederea dobandirii unei pozitii
de putere.

Un conflict este solutionat mult mai eficient atunci cind sunt detectate inte-
resele, si nu pozitiile de drept sau de putere. Daca partile vor pune la rindul lor
intrebari, fie ele si mai putin importante, toti participantii vor profita de pe urma
solutiondrii conflictului lor.

Echilibrarea intereselor aduce, in general, ambelor parti implicate o mai mare
satisfactie decit determinarea pozitiilor de drept sau de putere. Gradul de satisfactie
al partilor se va reflecta intr-un mod pozitiv si de duratd asupra relatiei dintre ele si
va diminua pericolul izbucnirii unor noi conflicte.
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In ciuda avantajelor prezentate mai sus, nu este posibila si nici de dorit solutio-
narea tuturor conflictelor prin metoda echilibririi intereselor. Pentru a vedea care
sunt limitele, in cadrul cirora poate fi gasitd o solutie viabila, poate fi necesari si
o proceduri legald. Necunoasterea pozitiilor de drept poate constitui o stavila la
fel de mare in cadrul negocierilor ca si necunoasterea pozitiilor de putere. Atunci
cand una dintre parti doreste si demonstreze ci raportul de putere s-a modificat in
avantajul ei, ea va gandi cd doar lupta pentru putere va putea duce la clarificarea
situatiei.

Este, intr-adevir, mai "ieftin” sd echilibrezi interesele decat sa stabilesti pozitiile
de drept sau de putere. Totusi, numai o sentintd juridici poate solutiona o proble-
mi de interes public. Din punct de vedere social, in anumite cazuri o proceduri de
ordin juridic este de preferat uneia care vizeaza echilibrarea intereselor.

Majoritatea conflictelor trebuie solutionate prin echilibrarea intereselor. O
parte din ele, prin determinarea pozitiilor de drept. Cele mai putine, prin determi-
narea pozitiilor de putere. Sistemul ideal de solutionare a conflictelor ar trebui si
fie creat astfel incit s reduci costurile disputei si sd gaseasca solutii satisficatoare
si de durata.

Principii strategice in rezolvarea conflictului
(Concluziile lui Axelrod)

- Nu fi primul care nu coopereazi, care da bir cu fugitii;
- Fii ”dragut”;
- Al grijd ca atit cooperarea, cit si abandonul si fie in raport de reciprocitate;
- Da raspunsuri masurate, pentru a asigura reciprocitatea;
- Nu te lisa exploatat;
— Fii 7iertdtor” — nu fi invidios; jocul in sine conteazd;
- Nu fd pe desteptul! Nu complica si nu simplifica problemele.
Nu fi pe desteptul! N lica lif blemel

Una dintre cele mai mari bariere in fata rezolvarii conflictului o constituie tra-
versarea itinerarului/hdrtii barierei emotionale (Figura 4). Conflictul poate deveni
o parte importanta din viata individului, cireia acesta nu va dori s ii puna sfarsit.
In analiza barierei emotionale, G. T. Furlong face referire la trei stadii: stadiul negi-
rii — este cel in care partile refuza si accepte finisarea conflictului (refuzul acceptarii
se poate face in mai multe forme: ignorarea situatiei, negarea vehementd); stadiul
furiei — caracterizat de manifestarea furiei, a confuziei §i este considerat un pas
normal in confruntarea cu o situatie neplacuta; si stadiul acceptirii, supranumit si
stadiul "unui inceput nou” — dupa terminarea conflictului.
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Figura 4. "Harta” barierei emotionale

Pregitirea pentru

rezolvare ‘

Negarea ci ceva Furie, confuzie Acceptarea unui
se termind si neputintd nou inceput

In Figura 5 prezentim drumul care poate fi parcurs in rezolvarea conflictului.
Acesta incepe prin identificarea cererilor si solicitirilor persoanei implicate in con-
flict si, prin prisma acestora, a nevoilor proprii in contradictoriu cu nevoile celei-
lalte pérti. Acestea vor fi evaluate in functie de importanta lor pentru fiecare dintre
parti, de situatia acestora, dar si de sentimentele lor. Dupi identificarea acestor
nevoi, va avea loc o reevaluare a situatiei, pentru a se constata daci existd anumi-
te omisiuni sau chestiuni nedefinite. Apoi, se trece la identificarea potentialelor
solutii care ar putea duce la rezolvarea conflictului. Aceasta se va face atat tinandu-
se cont de propunerile fiecireia dintre parti, cit §i prin construirea unor oferte
din partea uneia dintre pirti, oferte ce pot fi sau nu acceptate de citre receptor, in
functie de pertinenta acestora. Dupd acceptarea reciproca a propunerilor sau dupa
acceptarea ofertei de citre una dintre parti, se va trece la verificarea potentialului
acord, iar ulterior la intocmirea lui in forma scrisa si la semnarea sa de catre partile
care au reusit sa puna capat neintelegerii.

Aceastd ruta a conflictului prezentata in Figura 5 nu este aplicabild doar conflic-
telor in care sunt implicate doua tabere adverse. Aceasta poate fi imaginata si apli-
cata si in cazul conflictelor de grup, in care exista mai multe tabere care revendici
cereri diferite, care au preocupari, sentimente si nevoi diverse, si care prevad solutii
de rezolvare a conflictului la fel de diverse, intrucit acestea trebuie s corespunda
nevoilor fiecirui solicitant. Pentru a veni in intAmpinarea practicii, in literatura de
specialitate a fost imaginati si o astfel de ruta, a grupului conflictual pentru rezol-
varea unui dezacord (Figura 06).
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Figura 5. Ruta rezolvirii conflictului

CERERILE TALE

— Ce vrei?

NEVOILE TALE

— Care sunt preocupdrile
tale? Ce este atit de

important pentru tine? Cit

de impormnte sunt acestea

pentru tine? (de la I la 10)

NEVOILE MELE

— Situatia mea este...
Preocupdrile mele sunt...
Sentimentele mele sunt...

TRECEREA IN REVISTA
— Ce avem in comun?
Unde existi lacune?
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LIVRAREA

VERIFICAREA

— A mai rdmas ceva?
Corespunde cu nevoile tale?
Este acordul realist?

ACORDUL

— Ne-am ingeles asupra...

CONSTRUIRE
— Ce-ar fi daci?

Ce ai spune de...?

REZOLVAREA PROBLEMEI

— Ce simt? Ce ar trebui si fac? Cum as sti cd nevoile
tale sunt satisficute? Cum putem face ca tu si
primegti... si eu sd primesc...



Figura 6. Ruta rezolvirii conflictului de grup
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5. Moduri
de abordare
a conflictului

» Vorba dulce mult aduce... intr-un conflict”

In functie de misura in care managerul tinde s fie preocupat de productivitate
(sarcina de indeplinit, obiectiv etc.) sau de relatiile cu subordonatii, se pot contura
cinci moduri de abordare a conflictului (dupa Blake si Mouton).

1. Retragerea

Modul de abordare a conflictului prin retragere, combind preocuparea slaba
atat pentru productivitate, cit si pentru relatiile cu subordonatii. Managerul care
foloseste aceasta strategie vede conflictul fard sperantd de solutionare, incearca si
evite frustrarea si stresul care il insotesc in mod inevitabil, se retrage din conflict
sau pretinde cd nu exista.

Retragerea din conflict se poate face prin schimbarea subiectului, ignorarea
unor afirmatii, ,impingerea” unor responsabilitati in alta parte, amanarea deciziei
(in speranta ca conflictul va dispirea de la sine). Aceastd abordare este anuntata
prin afirmatii de genul: ,,in acest moment nu pot spune nimic”, ,voi analiza pro-
blema”, ,cei de sus sunt vinovati de situatie” etc. Este caracteristica managerilor
care nu au incredere in propria persoand si care nu risca sa fie pusi in situatia de a
face fatd unui conflict manifest, adeseori pentru faptul ca rezolvarea conflictului
presupune abilititi de comunicare pe care el nu le poseda.

Dezavantajul acestei abordiri este ca ignord chiar conditiile care au generat
conflictul. Conflictul nu dispare ,de la sine”, ci va rimane in stare latentd. Una
dintre consecintele ignoririi conflictului este blocarea comunicirii atat de jos in
sus, cat si de sus in jos, ceea ce inrdutiteste si mai mult lucrurile. Aceastd abordare
a conflictului poate fi insd avantajoasd daci situatia conflictuald nu are importanta.

2. Aplanarea

Tendinta de aplanare a conflictului se caracterizeazi prin aceea ca managerul
incearcd sa abordeze conflictul, multumindu-i pe toti. Supraevalueaza valoarea
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mentinerii relatiilor cu subordonatii si subevalueazd importanta atingerii obiecti-
velor legate de productivitate. Deoarece managerul doreste abordarea si acceptarea
celor din jur, va percepe orice confruntare ca fiind distructiva si va ceda cand intrd
in conflict cu ceea ce-si doresc cei din jur.

Aplanarea se realizeaza de obicei, prin folosirea umorului sau schimbarea su-
biectului, prin chemarea ,la o cafea” cAnd tensiunea creste. Managerul incearca si
explice si sa-i facd pe ceilalti sa-1 inteleaga.

Aceastd abordare poate reduce conflictul simtitor si poate fi uneori eficace pe
termen scurt. Dar faptul cd cineva nu simte pe moment efectele negative ale con-
flictului nu inseamni ci sursele de conflict au fost eliminate. Aplanarea genereazi
un camuflaj care poate disparea oricAnd si poate genera bariere pentru progres.
Aplanarea ca mod de abordare a conflictului este preferatd mai ales in organizatiile
cu performanta micd si medie si poate avea drept consecinte lipsa comunicirii des-
chise de jos in sus, ceea ce este extrem de grav, lipsa de implicare a subordonatilor,
de asumare de responsabilititi din partea acestora. Aplanarea conflictului poate fi
insa utild atunci cAnd problema este lipsitd de importanta sau cind, oricum, cei
implicati nu vor putea cidea de acord.

3. Fortarea

Este o abordare a conflictului folositd de managerul care incearcd cu orice pret
sa realizeze obiectivele legate de productivitate, fira a lua in considerare parerea
sau acordul celorlalti, nevoile si sentimentele lor. El va apela la notiuni de con-
strangere, folosind diferite mijloace financiare, intelectuale, de eticd, pe baza pu-
terii §i autoritdtii acordate de pozitie. Pentru acesti manageri, a pierde inseamna
slibiciune si deteriorarea imaginii, a castiga inseamna realizarea sinelui si pentru
aceasta sunt capabili sd sacrifice individul care nu se supune. Managerul nu este
capabil sa foloseasca in mod adecvat comunicarea pentru a rezolva conflictul, ci
face uz de puterea pe care i-o di pozitia: limbajul folosit este tipic, abundind in
cuvinte ca ,opozitie, luptd, cucerire, fortd, constringere, distrugere”etc. Prin im-
plicatiile emotionale, limbajul folosit genereazd sentimente negative, nemultumiri,
frustrari, umilinte. Forta poate ,rezolva” disputa pe moment, dar pe termen lung
productivitatea va scidea, in consecintd pot aparea si alte conflicte si mai grave.
Aplicati in contextul unui climat de cooperare, in mod ocazional, cAnd timpul este
limitat sau situatia devine criticd, aceastd abordare poate fi adecvatd. Repetatd insi
in mod nejustificat, atrage dupi sine efectele mentionate mai sus.

4. Compromisul

Ca mod de abordare a conflictului, atitudinea de compromis se afli undeva
intre abordarea prin ,fortare” si prin ,aplanare”. Consta in rezolvarea problemelor
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conflictuale prin concesii reciproce, ambele pérti obtinAnd o oarecare satisfactie.
Se foloseste deseori in negocieri.

Deoarece compromisul presupune ci fiecare dintre pirti isi realizeazd citeva
din obiectivele initiale, dar in acelasi timp, trebuie si renunte la altceva, situatia
poate conduce la distrugerea relatiilor pe termen lung, la dezvoltarea unei atmoste-
re de competitie permanenta si la pierderea increderii reciproce.

O altd problemi in abordarea de compromis o constituie faptul ci partea cu
cele mai multe informatii are o pozitie avantajatd; puterea datd de posedarea de
informatie poate conduce la restrAngerea comunicirii, ceea ce amplifica sursele
de conflict. Pe de altd parte, este avantajatd si partea care reprezinta interesul cel
mai mic in problema conflictuald (care are cel mai putin de pierdut sau de céstigat
din aceasta) in sensul ca partea cireia ii pasd mai putin de rezultat poate controla
rezolvarea conflictului. De exemplu, angajatul ciruia nu-i pasi de realizarea obiec-
tivelor grupului pe termen lung poate avea putere mare intr-o abordare de tip
compromis, mai ales atunci cind este necesard luarea de decizii. Abordarea prin
compromis poate fi insd utild in situatii in care confruntarea lui deschisa nu are
sanse de reusita.

5. Confruntarea

Confruntarea este o abordare constructiva a conflictului, deoarece, luind in
considerare atit nevoia de productivitate, cit si aceea de relatii de cooperare, este
singura care poate duce la rezolvarea lui definitiva. Retragerea si fortarea generea-
zd reactii adverse, iar compromisul rareori rezolvd definitiv conflictul. Existd insa
conflicte care nu pot fi rezolvate sau situatii in care trebuie solutionat conflictul,
chiar si numai partial, dar foarte repede. In aceste situatii, celelalte abordiri pot fi
acceptabile. Cercetarile arata ci cei mai eficienti manageri abordeaza conflictul in
urmitoarea ordine a solutiilor:

1. abordare prin confruntare;

2. abordare prin aplanare;

3. compromis;

4. fortare;

5. retragere.

Managerii mai putin competenti in comunicarea de conflict evitd confrunta-
rea, preferdnd fortarea, dar recurg la retragere, aplanare §i compromis (in aceastd

ordine de referinta). Fortarea este, de reguld, cea mai putin eficace dintre toate
abordairile.
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6. Teoria
contemporana
a organizatiei

»In orice organizatie puterea §i energiile
reale sunt generate de legiturile existente
intre membrii acelei organizatii. Modelele
de relatii i capacititile de a le forma
sunt mult mai importante decit sarcinile,
Sunctiile, rolurile si pozitiile.”

(Margaret Wheatly)

Managementul organizatiilor contemporane este impus si se conformeze cu

realititile economiei moderne: piata globald, concurentd tot mai dura, produse si

servicii mai calitative, companii mai puternice, administrare tot mai complicata.

Teoria contemporana a organizatiei a ficut un pas spre imbunatitirea neajun-

surilor cunostintelor teoretice, mai ales sub influenta conceptelor sinergetice con-

temporane.

Bazele teoriei contemporane cu referire la organizatie sunt urmatoarele:

1.

Subiectul economic realizeazi alegerea formelor de apirare a conventiilor
(tranzactiilor) din asa-numitele intreprinderi (organizatii) si alte organizari
economice, precum si relatiile necomerciale din cadrul relatiilor economice;
Limitele si marimea organizatiei se determind pe baza evidentei lipsurilor,
ceea ce determina o rationalitate in comportamentul subiectilor economici;
Schimbirile principale au loc in cazul identificirii entititii elementare de
organizare. Entititile tehnologice si functionale pe baza cirora se constituie
organizatia sunt inlocuite de procesul economic si comercial, care isi are
consumatorul sau final si care se afla atat in interiorul, cit si in exteriorul
firmei;

Compania care este construitd pe baza coordonarii in complex a proceselor
economice devine una flexibila, iar structura ei se afla intr-o miscare conti-
nua.
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Modificarea structurii companiei devine o resursa manageriald importanti care
determind o functionare efectivd a companiei.

Teoria traditionala a organizatiei isi indreapta atentia in cea mai mare parte la
unele elemente separate ale organizatiei si la examinarea metodelor care permit
delimitarea activitatii acesteia pe scopuri si operatiuni lucrative. Aceastd teorie nu
oferea atentie necesara corelatiilor si integrarii functionalititii elementelor orga-
nizatiei. Nu a progresat in aceastd directie nici teoria neoclasici care se orienta mai
mult spre o metodi si un model traditional, in care ar fi fost inclus individul cu
scopurile, motivele, nazuintele, limitarile si posibilititile acestuia. Niciunul din
aceste procedee nu di posibilitatea de a crea un model sistemic de integrare a or-
ganizatiei.

Teoria organizatiei, ca si teoria sistemelor, studiazi caracterele generale ale or-
ganizatiilor in calitate de un tot intreg. Teoria contemporand a organizatiei in
diverse aspecte este examinatd ca un subsistem aparte, precum si al legaturilor
reciproce. In fond, conducitorii de intreprinderi trebuie si uneasci functiile care
deseori se contrapun intr-un sistem unic si integrant, astfel incit toate partile
componente si fie unite intr-un tot intreg. Totodatd, este necesar si se tind cont
de procesul de unificare a acestor parti si de stabilirea unicitatii intre acestea.
Acest proces inainteazd in prim-plan scopurile generale ale organizatiei contrar
intereselor ce se combat, ale diferitor persoane, grupuri, organizatii si ale orga-
nizatiei propriu-zise.

Se vede clar ¢ numai acum in privinta teoriei organizatiei se identificd un fe-
nomen social important — conflictul i toate elementele sale. Doar teoria contem-
porand a organizatiei devine una de interes in cercetarea legaturilor organizatiei si
a conflictului.

La aceastd etapd apare conflictul in calitate de pericol intern pentru organizatie.

Conflictul in organizatii si formele lui de bazai

1. Dualismul. Este prima forma (ipostazd) a conflictului in organizatie.

Acesta fiind o forma a conflictului, ca i o constatare a delimitdrii principiale
si existentei paralele a anumitor procese, fenomene, co-raporturi ale caracteru-
lui principal si divers. Intr-adevir, in organizatie o astfel de formi a conflictului
principial este de neocolit, in virtutea faptului ca orice organizatie, ca un intreg,
este compusd din mai multe parti structurale. Imediat ce in organizatie apare
o structurd speciala, tot atunci se poate constata aparitia conflictelor de forma
ontologica. Dualismul apare atunci cAnd apar diverse scopuri, diverse directii de
activitate din cauza diverselor accese la informatie si din cauza altor resurse im-
portante, din cauza diferitor opinii vis-a-vis de managemenul sau administrarea
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intreprinderii. Este necesard mentionarea caracterului principial si atributiv al
acestui tip de conflict. Pentru lichidarea dualismului este necesara insisi lichida-
rea structurii organizatiei, fard de care organizatia nu va mai fi organizatie si nu
va mai fi un sistem.

2. Alternativa. A doua formi de existentd ontologici a conflictului este alter-
nativa, care reprezintd in sine atitudinea subiectului (persoana aparte sau grup de
persoane) fatd de fenomenul principial dualist intr-o anumiti organizatie, care se
termind de obicei cu alegerea unei parti parte la dualism. Oricare alternativa, de
exemplu citeva variante de decizii manageriale, existenta alternativei la numirea
in functie in organizatie reprezintd lichidarea dualismului insasi de subiect, dat
fiind ca acesta a facut alegerea reiesind din valorile si scopurile lui. Trebuie si
mentiondm ci in anumite organizatii un astfel de conflict este unul principial si
persista intotdeauna. Depasirea acestei forme de conflict in organizatie este impo-
sibild, pentru aceasta este necesard debarasarea de orice activitate legata de alege-
rea unor decizii alternative care persista in permanenti in orice organizatie. Mai
mult ca atat, crearea alternativei in organizatie este unicd, intotdeauna reprezinti
o actiune inevitabild, reprezentind in sine un izvor de conflicte, dar deja conflicte
ca si formd de alternativi. Daca finisim examinarea oricarei chestiuni, care are
insemnitate pentru existenta si eficacitatea organizatiei prin alegerea unei sau altei
alternative, aceasta inseamna intervenirea in conflict, dar depasind prin aceasta
procesul conflictului si administrarea acestei organizatii. Notiunea de alternativa
are o insemndtate deosebitd pentru intelegerea acelor procese care persista in or-
ganizatie. Aceste notiuni sunt extrem de importante pentru elaborarea deciziilor
manageriale. Oricare decizie, prin esenta sa, reprezintd o alegere argumentata sau
o alegere strictd de alternativd. De exemplu, fiecare organizatie isi alege o piatd de
desfacere a productiei sale. Dar la alegerea acestei pieti se vor confrunta mai multe
pareri. Unii din reprezentantii intreprinderii vor pleda pentru o piata limitatd in
raza localitdtii, raionului, tdrii, altii insd vor insista ca este necesard iesirea in afara
tarii, pe piata europeana sau asiatica. Acesta este un exemplu pentru diverse alter-
native. Este clar ca insistarea asupra unei singure decizii si alegerea acestei decizii
de citre subiecti inseamnd ignorarea principiald a deciziei altei parti in maniera
dualismului, si in cazul in care subiectul va comite o greseala la alegerea unei alter-
native potrivite, aparand riscul ca intreaga situatie de conflict sa devina ireversibila
in aceasta organizatie si atentdnd la eficacitatea si chiar la existenta acestei organi-
zatii. Aceasta situatie contureaza raspunderea subiectului pentru toate actiunile lui
si pune pe umerii acestor persoane anumite ceringe si practic ii plaseazi in anumite
norme de comportament.
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3. Dihotomia. Prin dihotomie se intelege partajarea unui tot intreg in doud
parti care sunt diferite si se afla in contradictie permanentd, care apar ca pérti con-
flictuale, dar se exclud treptat pani la lichidarea reciproci definitivi. In calitate de
exemplu, avem urmaitoarele stiri ale dihotomiei: dihotomia scopurilor interioare
ale Intreprinderii si a scopurilor acesteia in mediul extern; dihotomia scopurilor
consumatorii ale valorilor materiale de citre aceastd organizatie si ale altor mijloa-
ce pentru dezvoltarea acesteia; dihotomia si conflictul in forma intereselor dintre
angajati, separati pe de o parte, si interesele colectivului, pe de altd parte. Astfel de
exemple sunt multiple sau, altfel spus, aceastd forma de conflict practic nu poate
fi inlaturatd din organizatie.

4. Opotzitia. Opozitia este o lupta in contradictoriu si un fenomen in care exis-
tenta unei parti a conflictului din start presupune existenta unei alte parti si con-
travine pozitiei acesteia, att la nivel de individ, cat si la nivel de grupuri formale si
neformale. Conflictul in forma opozitiei este de fapt o luptd pentru putere, pentru
ca un grup sa il domine pe cel oponent. Drept exemplu poate servi adunarea ge-
nerald a actionarilor unei anumite corporatii. Unul dintre grupurile de actionari
va pleda pentru o anumitd modalitate de repartizare a dividendelor la incheierea
anului financiar, alt grup va insista asupra unei alte modalitati. Deci, suntem in
fata unei ciocniri dintre doua grupuri de actionari, care au viziuni diferite asupra
aceluiasi lucru. Aceastd contradictie naste opozitia. Orice lupta intre diverse gru-
puri pentru putere in cadrul unei organizatii constituie de fapt o opozitie. Aceste
conflicte iau amploare in organizatie cAnd pirtile oponente nu dispun de mijloace
superioare mijloacelor oponentilor. O alti situatie este cind o parte detine mijloa-
ce forte in organizatie, astfel incAt oponentii nu mai au cu ce se opune acestora. In
asemenea situatie, opozitia se diminueazd simtitor si asteaptd alt moment oportun
pentru a se revansa.

5. Contrapunerea si contradictia. Lupta in contradictoriu identifici esenta
oricarui lucru si a oricdrui proces. Actionind concomitent, contrapunerea si
contradictia in oricare organizatie formeaza un climat si un potential incordat
al posibilititilor viitoare ale intreprinderii, conform carora se si stabileste armo-
nia si prosperitatea in organizatie. Lupta in contradictoriu, conform filosofului
Heraclit, este o dreptate, un adevar, care este organizatia in sine. Conflictul in
acest caz este reprezentat ca un atribut al vietii sociale, un element indispensabil
al dezvoltarii organizationale. Astfel de conflicte in intreprinderi au o naturd
diversa: materiald, politica, psihologici, dar in orice caz ele se contrapun i se
contrazic dupa scopuri, valori, actiuni, nazuinte, diverse reglementari in organi-
zatii si altele.
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Cauzele conflictelor interpersonale

Se disting doud categorii principale de cauze care determina conflictele dintre
oameni: obiective si subiective.

Cauze obiective
Gregseli in organizarea lucrului:

o proasta distribuire a sarcinilor, dublarea functiilor, determinarea neclara a
sarcinilor, competentelor;

- lipsa de coordonare in lucru;

- inexistenta unor scopuri clare, bine definite;

— sistem slab de informare;

- lipsa unor criterii clare de evaluare;

- conditii de munci nesatisficatoare;

Gregseli in modul de administrare a oamenilor:

- in cazul acordarii salariului, premiilor §i bunurilor materiale;
- incapacitatea de a comunica cu oamenii;

- incapacitatea de a refuza;

Realizarea schimbirilor:
- inadaptabilitate la schimbari;
- informagie incompleté, zZvonuri;

Cauze subiective

Trasaturi personale:

- grade diferite de inteligenta a oamenilor;

- specificul de a vedea lucrurile (exemplu: predispozitia de a vedea totul in
negru);

- specificul emotional al oamenilor;

- specificul caracterului (autoaprecierea ridicata, conflictualitate, suspiciune);

Factori situationali:

oboseald, supraincordare;

insatisfactia fatd de sine si de cei din jur;

simtul nedreptitii absolute;

tendinta de a sublinia opinia gresitd a altor persoane.

Majoritatea oamenilor considerd conflictul un fenomen negativ care trebuie
evitat cu orice pret.

Situatiile de conflict apar atunci cAnd necesitatile si cererile partilor implicate
se dovedesc a fi incompatibile (Figura 7 si Figura 8).
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Figura 7. Conflicte
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Trdsdturile caracteristice ale conflictelor

Daci apare o situatie conflictuald, atunci fiecare dintre participanti este si-
gur ci stie cauza ei (de obicei, ei sunt de parerea ci aparitia ei se datoreaza
unei alte persoane sau mai multor persoane);

In contrast cu opinia raspandita, tentativele constiente ale unei persoane de
a face riu altei persoane se intilnesc destul de rar;

De foarte multe ori, cauza presupusi de partile aflate in conflict se dovedeste
a fi doar un motiv;

Principala cauzé care sta la baza aparitiei conflictului este tendinta de a de-
monstra propria parere, justete;

Foarte des, cauzele conflictelor isi au originea in lipsa deprinderilor unei
comuniciri eficiente, cu preciddere in incapacitatea de a asculta;
Majoritatea conflictelor se mentin datorita credintei in prioritatea gindirii
rationale. Cel mai des oamenii nu inteleg ca fiecare persoani interpreteazd
realitatea in felul sau, iar intelesul multor cuvinte este destul de neclar. Dese-
ori, spunem ceea ce de fapt nu am avut de gand si, respectiv, in cuvintele
interlocutorului auzim altceva decit ar vrea el sd ne transmitd;

Conflictele inriutitesc adesea relatiile dintre oameni.

Comentariu:

Avem unele exemple ale consecintelor negative asupra activititii organizatiei ca

urmare a conflictelor intre muncitori. Insi aceasta nu este o listd completa. Posibil

sa gasiti cu totul alte consecinte. Conflictul de muncid poate duce la urmatoarele

consecinte negative:

inrautatirea relatiilor dintre persoane;
distrugerea/dezmembrarea colectivului;

scaderea capacitatii de munca si productivitdtii muncii;
implicarea de noi actori;

aparitia conflictelor noi;

scaderea autoritdtii colectivului in mediul extern;

stirbirea autorititii conducitorului.

Dupi cum demonstreazd practica, conflictul poate indeplini o serie de functii

pozitive:

serveste ca metodd de diagnosticare a stérii lucrurilor in organizatie;
da posibilitate de a cunoaste mai bine oamenii;

elimind sedentarismul, stimuleaza progresul;

evidentiaza contradictiile, descopera neajunsurile;
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stabileste balanta de puteri dintre partile aflate in conflict;

permite introducerea corectdrilor in actiunile nedorite ale altor persoane;
poate servi ca mijloc de ridicare a nivelului de respect fatd de propria persoa-
na, incredere in propriile forte;

poate preintdmpina conflicte mult mai mari, indeplinind functia de ,,clapd
de preintAmpinare”, nepermitdnd problemelor aparute si se transforme in
conflicte de mare amploare (distrugitoare);

scoate la suprafatd o serie de probleme ascunse;

mobilizeazd membrii grupului si creste energia acestora;

ajuta la solutionarea problemei proaspat apérute;

poate pune capat relatiilor neproductive dintre oameni.

Conflictul poate fi caracterizat de un numar mare de functii pozitive. Din acest

motiv, oamenii de stiinga si practicienii vorbesc tot mai rar despre solutionarea

conflictului si tot mai des utilizeazi expresia ,managementul conflictului”.

Printre simptomele care arata existenta unei situatii conflictuale putem sublinia

urmaitoarele:

acceptarea altei persoane ca fiind oponent sau adversar;

lipsa de dorintd a oamenilor, care sunt implicati in relatie, de a veni in in-
tampinare;

negarea propriei responsabilitti pentru cele intAmplate, transferul vinei ci-
tre o altd persoani;

lipsa dorintei de a schimba punctul siu de vedere;

inrautatirea relatiilor;

cresterea antipatiei emotionale intre parti — unul din principalele simptome
ale aparitiei conflictului.

Strategiii de comportament in situatii de conflict:

1.
2.
3.
4.
5.

impunerea propriei pareri;

colaborare;

compromis;

evitare, evadare din situatia de conflict;
cediri.

1. In cazul strategiei impunerii, conducatorul utilizeaza puterea pe care i-o da

postul, functia lui pentru a impune altor oameni acceptarea pirerii lui. Conduca-

torul poate elimina conflictul dintre subordonati ordonandu-le sa execute lucrul

intr-un mod anume. Subordonatii care nu sunt de acord cu el, riméan in pierdere.
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O asemenea strategie ii determind pe subordonati si ajungi la concluzia ca,
conducitorul nu este preocupat de parerea sau necesitatile lor. Impunerea poate
crea un climat moral si psihologic nefavorabil intre subordonati, poate inrautiti
atitudinea lor fatd de munca si conducitor, cu toate ca presupune obtinerea unui
rezultat rapid, pe termen lung poate fi o piedici in dezvoltarea unor relatii inter-
personale pozitive cu subordonatii.

2. Colaborarea. Cu toate ci o asemenea strategie are nevoie de o perioadd mai
lunga de timp, totusi, pe termen lung solutia in urma cireia toatd lumea are de
castigat se dovedeste a fi cea mai productiva.

3. Compromisul este predispozitia de a ceda daci cealalta parte, de asemenea,
cedeaza. Cel mai bun mijloc de a solutiona conflictul este de a ajunge la o intelege-
re. Compromisul este bun daca rezultatul este satisfacitor/convine ambelor parti.
Cu parere de rau, uneori compromisul nu este favorabil pentru niciuna dintre
parti. In cazul in care solutia este ciurtati in egali misuri de ambele pirti din po-
zitie de putere si influentd, compromisul se dovedeste a fi unicul mijloc practic de
rezolvare a conflictului.

4. Evitarea este tendinta de a ocoli conflictul cu orice pret; evitarea confrun-
tarii; tendinta de a privi situatia precum ca n-ar fi existat conflictul. Deteriorarea
relatiilor normale este insotitd, de obicei, de disconfort, neliniste, nesiguranta si
iritare.

5. Cedarile sunt predispozitiile de satisfacere a propriilor interese pentru pas-
trarea bunelor relatii, acceptarea esecului in schimbul pastrarii unor relatii nor-
male.

Alegerea strategiei in situatia de conflict
Alegerea strategiei de comportament in situatia de conflict depinde de scopuri-
le, interesele pe care le urmaresc participantii la conflict.

In tabelul de mai jos este aritatd corelatia strategiilor de comportament cu sco-
purile, pozitia si intentiile participantilor la conflict.

Strategia | Scopul Pozitia dvs. Utilizare in urmatorul caz
3

§ A insista »Eu stiu care este deci- | Este necesari si foarte im-
= pe opinia zia buna/justa. Nu pu- | portanta o actiune rapida
% proprie, a neti la indoiald autori- | si ferma
E castiga tatea mea si capacitatea
% de a gandi rational”
O
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Strategia | Scopul Pozitia dvs. Utilizare in urmatorul caz
Mentinerea | ,Cum as putea sa v Semnificatia conflictului
bunelor re- | ajut pentru a vé simti este mult mai importanta
latii; predis- | confortabil. Punctul pentru cealalta parte. Dvs.
pozitia dea | meu de vedere nu este | doriti sa imbundratiti rela-

E ceda mai important decit tiile pentru a va revansa pe

E relatia dintre noi viitor. Dvs. nu aveti drep-

8 tate. Doriti sd micsorati
pierderile, in cazul unui
esec. Doriti ca subordonatii
dvs. sd invete in urma gre-
selilor proprii

A obtine »9d gasim solutia ac- Aveti nevoie de un acord

2 rapid acor- | ceptabild pentru ambii” | cu privire la problemele

= dul complexe. Doriti sa gasiti

g o solutie rationala intr-o

E perioadd de timp limitat.

8 Oponentii au putere si

drepturi egale si fiecare tin-

de citre telul siu

COLABORARE

A solutiona
impreund
problema; a
gasi solutia

care ar sati-

»Acesta este punctul
meu de vedere, care
este punctul dum-
neavoastra de vedere?

Vreau sa gasesc cea mai

Este necesard solutionarea
absolutd a conflictului.

Aceasta metoda trebuie fo-
lositd atunci si acolo, unde

si cand permite situatia si

EVITARE

sface ambe- | buni solutie dintre al- | timpul

le parti ternativele existente”

Evitarea »In aceastd situatie eu | Problema este de o naturd
implicirii sunt neutru”. Nu am triviald sau existd proble-

in conflict

nicio treaba. ,,Sa astep-
tdm poate se va solutio-

na de la sine”

me mult mai importante.
Doriti ca emotiile sa se
calmeze si oamenii sa-si
revizuiasci punctele lor de
vedere. Nu existd sansa de
a solutiona conflictul. Este
nevoie de a aduna informa-

tii suplimentare
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Solutionarea conflictului

Daci partile aflate in conflict recurg la o strategie care conduce la cooperare,
atunci realizarea acestei strategii cuprinde urmatoarele etape:

1. Crearea atmosferei pozitive:
- demonstrarea vointei de cooperare;
- manifestarea interesului fatd de gasirea unei solutii echilibrate;

2. Determinarea problemei:
- obtinerea acordului cu privire la ceea ce prezinta o problema;
- concentrarea asupra necesitatilor ambelor parti;

3. Acumularea si analiza informatiei:

- expunerea celor intimplate;

- sublinierea momentelor-cheie;

- determinarea a ceea ce doresc partile in situatia creatd;

4. Determinarea rezultatelor dorite:
- determinarea a ceea ce doresc partile;
- depersonalizarea conflictului;

5. Prelucrarea alternativelor si alegerea celei mai bune optiuni:
- elaborarea listei solutiilor posibile;

- 1in aceastd etapd nu se evalueaza propunerile;

- alegerea solutiei care raspunde necesitatilor ambelor parti;

6. Implementarea solutiei:

- aplicarea solutiilor prelucrate in conformitate cu acordul stabilit de comun
acord;

- verificarea exactd a realizarii propunerilor;

7. Evaluarea celor obtinute:

- determinarea modului in care au fost realizate propunerile;

- revizuirea atingerii scopurilor simultane pe care si li-au propus partile;

8. Strategia constructivi de comportare in situatia de conflict:

- recunoasterea ca cealaltd parte poate avea o parere diferitd, evaludri diferite,
interese diferite;

- ascultarea fird a intrerupe;

- aflarea care este parerea celeilalte parti despre cauza conflictului;

- formularea clara a obiectului discutiei;

- controlarea propriilor emotii;

- oferirea celeilalte parti a informatiei necesare, adici informatia care explicd
cauza conflictului, modul in care inteleg pozitia oponentului;

- descoperirea adeviratelor cauze ale conflictului in locul celor dorite;
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localizarea conflictului;

aflarea motivului discordiei dintre parti;

stabilirea punctelor de vedere, scopurilor comune;
cdutarea solutiilor comune, care convin ambelor pirti.

Intr-o situatie de conflict relatiile dintre oameni sunt intretinute de tensiunea

emotionald crescuta. Acest lucru nu intotdeauna este de ajutor in luarea unor de-

cizii bune sau in obtinerea celui mai bun rezultat.

Metode de eliminare a tensiunii in situatiile de conflict:

Permiterea celui mai emotionat participant al conflictului de a-si expune
parerea. De foarte multe ori doar singura posibilitate de a-ti expune viziunea
si gAndurile proprii este un mare ajutor in calmarea unei persoane supraten-
sionate si transferarea discutiei intr-un cadru mult mai linistit;

Anuntarea faptului ca intelegeti foarte bine starea emotionala a interlocu-
torului. Exprimarea intelegerii, compasiunii ajut la stabilirea unui contact
psihologic mult mai strans;

Exprimarea stirii si gindurilor adversarului cu propriile cuvinte. Acest lucru
va dovedi interlocutorului dvs. faptul ci il ascultati si incercati si-l intele-
geti. O astfel de pozitie 1i va ridica disponibilitatea catre cooperare;
Incercarea de a gisi puncte comune cu partenerul (interese comune, sco-
puri, opinii etc.).

Anume pe aceste aspecte comune v veti baza in gasirea iesirii din conflict;

Manifestarea interesului fatd de problemele partenerului. Oamenii totdeau-
na tin minte propriile interese, dar foarte des uitd ca partea adversd poate
avea si ea interese si probleme. Conflictele sunt ciocniri de interese, din acest
motiv solutionarea unilaterald a acestora nu este o metoda prea buni;
Sublinierea gradului de importanta a problemei, opiniei partenerului pen-
tru dvs.;

Evitarea observatiilor cu caracter personal la adresa partenerului, adica ob-
servatii legate de nivelul de cultura, intelectual, specificul caracterului, apar-
tenentei etnice;

Evitarea justificarilor exagerate. Justificirile va pun intr-o lumini nu prea
buni, vulnerabild. Adversarul dvs. vi va ataca, iar atacul, bineinteles, este o
pozitie mult mai puternica decat apararea. Mai mult de atat, ,,cine se scuzd,
se acuzd” — o asemenea expresie o auzim destul de des;

In cazul propriei incorectitudini, recunoasteti imediat;

Adresati partenerului intrebari, in loc de a-1 invinovati de ceva;
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In cazul castigului, oferiti posibilitate partenerului de a-si pastra fata. Foar-
te des oamenii nu cad de acord chiar cu adeviruri evidente, pentru ,,a nu
cidea cu fata in mizerie”, pentru a nu se simti vulnerabili, ciudati etc.
Tineti minte, lezarea demnititii partenerului dvs. este cea mai mare greseala
pe care ati putea-o face. Puteti obtine victoria si in acelasi timp si va alegeti
cu un dugman pe toatd viata. Din acest motiv, dati posibilitate adversarului
»Sd se retragd cu demnitate”, spunind urmitoarele: st eu m-am gandit
la aceasta”, ,, Dvs. mi-ati inspirat aceastd idee” etc.).

Deprinderi in managementul conflictului

Managementul unui conflict inseamna, de fapt, a-l face sa fie productiv, adica

a incerca sd scoatem din el maxim de castig: sa minimizim consecintele negative si

s folosim la maxim aspectele pozitive.

Managementul conflictului presupune existenta urmitoarelor deprinderi:

abilitatea de a analiza situatia, de a observa la timp primele semne ale apari-
tiei sau amplificarii conflictului;

abilitatea de a alege strategia potrivita de comportament;

capacitatea de a aprecia corect starea emotionald a altei persoane;

abilitatea de a asculta;

capacitatea de a realiza ulterior strategia de comportament aleass;

abilitatea de a-si exprima dezacordul.

Barierile care impiedica auzirea argumentelor interlocutorului:

suspiciunea fatd de orice mesaj, dacd dvs. considerati ci interlocutorul a
facut o greseald;

antipatia fata de interlocutor ca persoani;

concluzionarea pe baza imaginii exterioare sau pe baza manierei de expu-
nere;

permiterea ca propriile decizii sa modifice perceptia asupra mesajului inter-
locutorului;

pregatirea raspunsului inainte ca interlocutorul si-si expuna punctul siu de
vedere;

repetitia in minte a rdspunsului propriu in locul concentririi atentiei asupra
celor spuse de interlocutor;

ascultarea mesajului in scopul acordului, si nu pentru a intelege;
sustragerea;

dorinta de a avea dreptate, a cistiga prin a spune ultimul cuvant;

filtrarea mesajului prin propriile judecati despre cum ,ar trebui sa fie” sau
,nu ar trebui sa fie”;

predominarea propriilor emotii.
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Cum motivezi subordonatul si imbunititeasca calitatea muncii, prin criti-

ci constructivi (recomandirile lui Dale Carnegie)

1.
2.
3.

N ok

Incepeti prin a liuda si a recunoaste sincer calititile interlocutorului;
Subliniati indirect, si nu direct, greselile altuia;

Mai intai vorbiti despre propriile greseli si mai apoi criticati-va interlocuto-
rul;

Puneti-i intrebiri interlocutorului in loc si-i dati ordine;

Dati-le oamenilor posibilitatea de a-si salva, pastra autoritatea;

Creati-le oamenilor o reputatie buna pe care ei vor tinde sd o indreptiteasci;
Creati impresia ca greseala pe care doriti sa o vedeti corectata este corigibila;
faceti in asa fel incit ceea la ce impulsionati oamenii sa nu pard greu de ob-
tinut.

Cum s3 ascultati critica si pretentiile

1.
2.

NN

Obtineti o formulare clara a pretentiilor;

Excludeti comportamentul incorect (rabufniri emotionale) care poate atin-
ge simtul propriei demnitati;

Nu admiteti si nu sustineti exprimarea unor pretentii exagerat de emotiona-
te;

Manifestati bunavointa spre cooperare;

Adresati intrebiri care precizeaza esenta criticii;

Nu acordati o atentie deosebitd interpretirilor;

Incercati si finisati discutia prin alcituirea unui plan comun de actiuni pen-
tru imbunatitirea situatiei.
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7. Importanta
organizatiei.
Istoricul dezvoltarii
organizatiilor

»Sd ai curajul de a schimba ceea ce poate fi
si trebuie sd fie schimbat, forta de a accepta
ceea ce nu poate fi schimbat si intelepciunea
de a face distinctia dintre cele doud.”

(Proverb oriental)

Inci din anii 500 1.H. in lucrarea marelui filozof chinez San Tzu, ,Arta rizbo-
iului”, se recunostea necesitatea folosirii resurselor organizationale in scopul admi-
nistririi. Insemnitatea organizatiei in viata sociali a fost recunoscuti si de Socrate,
care a studiat administrarea (conducerea) ca pe o creatie in sine.

Pentru prima datd a examinat beneficiile divizarii muncii filozoful Xenofon.
Aristotel in lucrarea ,Politica” a afirmat ca importanta specifica a puterii executive
si a functiilor ei nu poate fi identica (aceeasi) in toate statele sau organizatiile.

In anul 1093 filozoful arab Ali Gazoli in lucririle sale »Renasterea cunostintelor
religioase” si ,,Sfaturi pentru regi” semnificd necesitatea aparitiei unor organizatii
administrative birocratice in tarile musulmane, mai des pentru imbunatitirea cu-
nostintelor si activitdtii administratorilor (conducitorilor), ministrilor, secretari-
lor. In anul 1377 a aparut lucrarea lui Ibun Helidun ,Introducerea in istorie” in
care demonstreazd ci metodele de imbunititire a dirijarii organizatiei, atit cele
oficiale, cit si cele neoficiale trebuie si fie bazate pe principiul ci orice organizatie
este un organism al naturii si acest organism nu se va putea dezvolta in afara limi-
telor naturii.

Estafeta istorica de dezvoltare a cunoasterii resurselor organizationale a fost
continuatd de Nicollo Machiavelli. Peste cinci ani dupa moartea sa a fost publicatd
lucrarea ,,Impiratul” — cartea de cipitai pentru toti liderii potentiali, in care este
stipulat cd sarcina oricirei activititi a omului este succesul care trebuie atins cu
orice pret, chiar si contrar unor norme si principii morale.
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In 1776 Adam Smith in cartea sa ,Bunistarea Natiunii” examineazd o variantd
optimi de organizare a unei fabrici de bolduri si formuleaza principiile divizarii
muncii.

In 1813 Robert Owen in lucrarea sa ,,Adresare citre administratorii manufac-
turii” inainteaza o idee revolutionara precum ci, conducitorii urmeazi si acorde
atentie atdt oamenilor, cit si maginilor.

In 1903 Frederic Taylor publici ,Administrarea intreprinderii”, iar in anul
1911 — lucrarea , Principiile conducerii stiintifice”.

In 1913 Hugo Mansterberg in lucrarea sa ,,Psihologia eficacititii economice”
indeamna la aplicarea psihologiei in procesele de productie.

In 1914 in lucrarea sa de analizi a activitatii partidelor politice si sindicatelor,
Robert Micels a formulat legea de fier a oligarhiei, care sund in felul urmitor:
,Cine spune organizatie, acela spune oligarhie”.

In anul 1916 in Franta, Henri Faioli a publicat lucrarea sa ,, Conducerea generalii
si practicd”in care a fost formulatd pentru prima datd versiunea ,, Zeoriei conducerii’.

In 1922 dupi moartea lui Max Verber a fost publicata , Notiunea structurati a
birocratiei”.

Incepand cu anul 1924 au inceput cercetirile stiintifice la Compania de vest de
electrificare din Chicago, unde au fost studiate pentru prima data relatiile dintre
muncitori, motivarea omeneasci si cresterea productivititii muncii.

In anul 1932 savantii Muni si Reilly in lucrarea , Producerea in dezvoltare”, ulte-
rior fiind republicatd in 1939 cu titul ,, Principiile organizatiei”, indici principiile
descoperite de organizarea unei intreprinderi, ca avind geneza incd in antichitate.

In anul 1937 Luther Sinlick in lucrarea INotite despre teoria organizatiei” atrage
atentia asupra elementelor functionale ale activitatii unui conducitor.

In 1940 apare articolul lui Robert Merton “Structura birocratica si personalita-
tea” unde se afirma ca modelul ideal al birocratiei, dupa Max Verber, nu tine cont
de citeva lucruri ce determina ineficacitatea si urmirile grave.

James Berhem in lucrarea sa ,, Revolutia administrativa” din 1941 afirma ca oda-
ta ce functia de control asupra marilor intreprinderii trece din mainile proprietari-
lor in mainile administratorilor profesionisti, va apirea o clasd noud de conducere
care nu va avea averi, ci cunostinte speciale.

Cipitanul flotei aeriene Edsel Murphy a nominalizat pentru prima dati legea
lui Murphy care sund in felul urmaitor: ,, Daci ceva riu e menit si se intample, aceas-
ta oarecum se va intampla’.

Savantul Curt Levin in lucrarea , Bazele practice ale sociologiei” propune un mo-
del in trei faze a modificarilor in activitatea de conducere: ,,dezghetarea, schimba-
rea si inghetarea”. Acest model pentru multi ani inainte a rimas o bazi conceptuala
de imbunitatire a oricirei structuri organizationale.
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Cartea lui Piter Drucker ,Practica conducerii” editatd in 1954 a popularizat
ideea conducerii cu ajutorul notiunilor ,scop” si ,sarcind’.

Lucrarea lui Elvin Galdner ,, Modelul birocratiei de producere” descrie trei modele
de reactie la structura oficiald birocratica, si anume ,,minutiozitatea eforturilor” —
atunci cAnd principiile oficiale se genereazi — atit de conducitori, cat si de anga-
jati, inasprirea regimului — atunci cAnd conducerea asigurd executarea regulilor si
normelor care nu sunt respectate de muncitori si ,situatie tipica’ — atunci cind
regulile se implementeazd si se respecta.

In 1956 Talcon Parsos in articolul siu ,Sfzzuri privind procedurile teoriei orga-
nizatiei” defineste organizatiile in calitate de sisteme sociale, care sunt focusate pe
atingerea scopurilor si participa la rAndul lor la atingerea scopurilor organizatiilor
si mai mari, precum si ale societdtii in general.

John Frech si Bertron Reinen in articolul ,, Bazele puterii sociale” din 1959 iden-
tifici 5 elemente ale puterii: de expertizd, de referent, stimulatoare, legitima si de
constrangere.

Michel Kruze in lucrarea ,, Fenomenul birocratiei”, 1964, denumeste birocratia
o organizatie care nu este in stare si-si corecteze conduita sa, conducindu-se dupi
propriile greseli.

Warren Bennis in lucrarea ,,Schimbarea in organizatii” din 1966 indicd asupra
dispozitiei aparatului birocratic, dat fiind ci acesta nu mai corespunde ceringelor
viitorului, care solicita schimbari organizationale conducerii, in comun, in echipa
si cresterii calificarii muncii prestate de angajati.

In cartea sa , Organizatiile postmoderniste”, 1993, William Barkvist conferi no-
tiunile de ,premodern”, ,modern” si ,,postmodern” pentru indicatorii domeniului
organizational: marimea, complicitatea, misiunea, limitele, liderismul, comunica-
rea si costul capitalului si fortei de munca.

Douglas Keil in articolul siu ,Analiza dinamici neliniari”, publicat in revista
Public Administration Review, inainteazi teoria precum ci dinamica neliniara sau
teoria haosului poate fi atribuita, deoarece organizarea angajatilor este un sistem
neliniar (haotic).

In 1997, 46 de savanti notorii in domeniul conducerii (dirijirii, managemen-
tului), care activau in mai multe state, la initiativa lui Font Drukker, au reflectat
opiniile lor privind ciile de dezvoltare ale organizatiilor in secolul urmitor.

Ei au formulat o prognoza a modificirilor din radicini a formelor, modelelor
de comportament si a mecanismelor de functionare a organizatiilor, a tendintelor
de dezvoltare a acestora, sub influenta progresului stiintei, tehnicii, invatiméantului

si culturii.
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Frank Ostraft in monografia sa ,, Organizatia orizontald”, 1999, demonstreaza
necesitatea obiectiva de trecere de la structurile verticale la cele orizontale si care
este importanta principiilor de activitate ale acestor organizatii. Revista ,,Fortuna”
a denumit teoria ,modelul corporatiilor pentru urmitorii 50 de ani”.

In 2001 David Djoffi, efectuand o analizi critici a conceptelor de functionare
si dezvoltare a organizatiilor, formuleazd caracterele unei noi paradigme organi-
zationale care se bazeazd pe melanjul dintre cultura postbirocratica, cunostintele
verticale i orizontale de conducere a aliantelor strategice (corporatii) si structuri-
lor verticale.

John Ivantevici si Thomos Duning in cartea , Conducerea cu Einstein-ii” des-
chid un nou domeniu al activitdtii conducitorilor in era informationald — lucrul
cu personalitatile creative (talentate). Metodele propuse de autori sunt orientate
spre atingerea, sustinerea, remunerarea angajatilor care au abilitati de provocare si
implementare a ideilor inovative in stiintd, tehnici si producere.

In raportul adresat Clubului de la Roma (club financiar) denumit ,, Factorul
nr. 4. Cheltuielile pe imobile, incasirile duble”, autorii A. Voitzeker, A. Lovins si
L. Lovins propun organizarea pietelor si managementelor, restructurarea sistemu-
lui fiscal, astfel incit calitatea vietii oamenilor si creascd, iar consumul resurselor
sd nu sd se mareascd. Acest concept a fost denumit ,,Conceptul resurselor producti-
ve”. Conform opiniei autorilor, majoritatea deciziilor tehnice deja sunt cunoscute
si ele urmeaza a fi folosite.

Autorii japonezi Ikujiro Nonaka si Hirotoka Takeuchi in lucrarea ,, Compa-
nia — creatorul cunogtingelor”, 2003, au facut o legatura dintre eficacitatea com-
paniilor, capacitatea de a crea cunostinte noi si folosirea lor pentru producerea
mirfurilor si tehnologiilor de succes. Crearea cunostintelor constituie un izvor
important de abilititi concurentionale ale companiilor de pe piata mondiald. Au-
torii au inaintat teoria cunoagterii organizationale, au demonstrat legatura dintre
cunostinte si management in baza filozofiei antice, teoriilor economice clasice si
ale economistilor contemporani. In lucrare se examineazi procesul de creare a
cunostintelor organizationale in conditiile globalizarii.

Cercetarile lui Moshe Rubinstein si ale lui Iris Firstenberg expuse in lucrarea
»Organizatia intelectuald” sistematizeazd la nivel mondial practica companiilor
care au ficut fatd provocirilor ultimelor decenii si care se dezvoltd dinamic. Sunt
aratate procesele de transformare a companiilor in organizatii de instruire, de fuzi-
une i contopire. Asemenea organizatii sunt asemenea unor organisme vii. Pentru
aceste organizatii lucrul principal este adaptarea §i nu la existenta, ci la succes in
conditiile unei pieti nedeterminate.

Sistematizind materialul si practica culeasa in mai multe calitorii prin intreaga
lume, R. Salmon in cartea ,, Viitorul managementului” (2004) incearci sa demon-
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streze ci ordinea economica actuald nu se bazeaza pe incasari financiare de scurtd
duratd, dar pe nizuintele si tendintele omului. Cheia in viitorul organizatiilor,
conform opiniei autorului, este credinta in potentialul uman. Din punctul de
vedere al autorului, este necesara schimbarea cardinald a modului de gindire al
omului, majorarea potentialului de adaptare la specificul schimbarilor in conditiile
globalizirii.

Autorii lucrarii ,, Bogatii firi greutate”, Daniel Andrisen si Rene Tisseu, indica
cum in ultimele decenii s-a evidentiat o diferentd enorma intre costul activelor
corporatiilor si costul actiunilor lor, expuse pe pietele de capital. In lucrare autorii
cerceteaza problema aprecierii costului elementelor de bazi ale companiilor. Este
depisit procesul traditional de ignorare a activelor nemateriale drept obiective de
conducere si a indicilor de contabilitate. Autorii au demonstrat insemnatatea si
posibilitatea reald de evidentd a activelor nemateriale la evaluarea costului real al
companiei.

Tom Peters in ultima sa lucrare ,,[Ancbz'pui,ti—m“”susgine: ,Organizatiile create de
noi au devenit tirani. Ele au acoperit controlul si mi-au legat mainile si picioare-
le, creind totodatd bariere care mai degraba impiedica decat ajuti la dezvoltarea
businessului”. Lucrarea este dedicatd problemei de depésire a barierelor organiza-
tionale, noii ordini mondiale a lumii de afaceri, regulilor de restartare a stiintei si
practicii de conducere. Conform opiniei lui Peters, urmeaza sa fie creata o viziune
noud despre afaceri, dar din punctul de vedere al tehnologiilor noi, al valorilor,
brandurilor, pietelor, lucrarilor efectuate. Gandirea nestandard este conditia de
baza a valorii adaugate.

Resursele organizationale

Analiza teoriilor istorice expuse mai sus cu referire la organizatii indicd univoc
faptul ca organizatia este una dintre cele mai valoroase descoperiri ale omenirii,
care permite omului sd existe si sd se dezvolte in calitate de fiintd congtienta.

Asadar, ce este organizatia si care sunt resursele ei organizationale?

Resursele organizationale de conducere sunt structurile, relatiile, coordonarile,
comunicirile, inter-legaturile centralizate si descentralizate, procesele de adoptare
a deciziilor etc.

Organizatia (intreprinderea) este un organism social complicat. Elementele im-
portante ale intreprinderii sunt principial conflictuale si reprezinta niste surse ale
diferitor diferentieri, care, dupa esenta lor, sunt atribuite unei organizatii reiesind
din esenta acesteia in calitate de organism social.

In organizatie coexisti interesele unei persoane concrete cu interesele grupului,
coexistd stimularile si limitarile tehnologice si inovatiile, disciplina si activitatea
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creativd, cerintele normative si initiativele neformale. Organizatiile au aspectul,
cultura, traditiile si reputatia lor. Organizatiile se dezvoltd efectiv cAnd poseda stra-
tegie consolidata si eficienta si atunci cAnd se pot folosi de resursele disponibile.

Organizatiile se restructureazi si isi reformeaza activitatea atunci cAnd deraiaza
de la scopurile propuse. Organizatiile falimenteaza sau se lichideazd cAnd nu mai
sunt in stare sa rezolve sarcinile aparute, inclusiv in cazul in care nu mai pot si stin-
gi conflictele sau factorii generarori. In cazul in care nu vom intelege importanta
organizatiilor si legitimitatea dezvoltarii acestora, nu le vom putea conduce efici-
ent, nu vom folosi potentialul acestora, nici nu vom putea insusi tehnologiile noi
pentru dezvoltarea intreprinderilor, inclusiv pe cele de gestionare a conflictelor in
organizatii.

Reiesind din cele mentionate, este cert ca trebuie sa clarificim sistematic spe-
cificul organizatiei ca atare, pentru a intelege esenta si geneza conflictelor din or-
ganizatii.

Teoria organizatiilor si fenomenul conflictului

PAni a trece la analiza aspectelor teoretice ale conflictelor in organizatii, este ne-
cesar si ne oprim la notiunile principale ale teoriei contemporane a organizatiilor.
Aceasta este necesar pentru a intelege legitura profunda dintre organizatie, pe de o
parte, si a conflictului ca fenomen social, pe de altd parte.

In prezent se identifici trei teorii despre organizatii: clasici, neoclasici si con-
temporana.

Teoria clasici a organizatiei si elementele ei de bazi

Teoria clasica a organizatiei este bazatd pe urmitoarele aspecte:
1. Divizarea muncii;

2. Procesele liniare si functionale;

3. Structura si regulile conducerii.

Divizarea muncii constituie elementul de baza al teoriei clasice. Celelalte ele-
mente decurg din aceasta si constituie de fapt consecinta divizarii muncii. Procesele
liniare i functionale sunt legate de cresterea verticald si functionald a organizatiei.

Procesul liniar are legaturd cu ridicarea etapelor ierarhiei, cu delegarea unor
functii de conducere angajatilor si cu necesitatea organizirii fatd de ei a responsabi-
litatii, unicitdtii ordinelor de conducere si actiunilor, precum i a relatiilor inverse.
Altfel, despre ce conducere organizationald poate fi vorba in general?

Procesele functionale sunt procese de divizare a partilor specializate si regrupa-
rea lor in unitdti structurale compatibile, fiecare avind propriul bloc functional de
scopuri si functii vizavi de organizatie. Structura este legatura functiilor in organi-
zatii, indreptate spre atingerea scopurilor intreprinderii.
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Teoria clasica a organizatiei de obicei foloseste doud structuri de baza liniara si
functionala. Totodatd, astfel de tipuri de activitate ca realizare a functiilor si lega-
turii dintre ele patrund foarte usor in domeniul examinarilor structurale. Si invers,
structura este un mijloc pentru prezentarea relatiilor logice si compatibile intre
diversele functii care reprezinta in sine organizatia.

Notiunea de norme in conducerea organizatiei se referd la numdrul subalterni-
lor cu care managerii pot conduce efectiv si pot efectua in permanenti un control
obiectiv.

Teoria clasicd a organizatiei nu vede principial problemele in relatiile interuma-
ne. Relatiile dintre diverse persoane ale grupurilor neformale, existenta conflictelor
care apar in interiorul organizatiilor, toate aspectele legate de procesul de adaptare
a legaturilor in mare parte sunt neglijate de teoria clasici a organizatiilor. Pentru
aceasta teorie aceste relatii complicate parca nici nu exista.

Teoria clasica a organizatiilor practic nu coroboreaza cu conflictologia, deoare-
ce, din punctul de vedere al paradigmei de cercetare a acestei stiinte, asa fenomen
nu existd. Obiectul principal de cercetare pentru aceasta stiintd este doar partea
formala — structura, functiile si normele conducerii.

Teoria neoclasicd a organizatiilor

Teoria neoclasica a organizatiilor si-a propus scopul de a corecta anumite lip-
suri si insuficiente ale doctrinei clasice prin introducerea in cAimpul de cercetare a
continutului vietii organizatiei in coraport cu relatiile interumane. In primul rand,
noua teorie a organizatiei neformale a reusit sa observe in practicile neformale ale
unor organizatii care in mod esential corecteazd functionarea formali si esenta
existentei acestei organizatii. Baza scolii neoclasice in teoria organizatiilor a fost
cercetarea lui Maio, care in mod principial a modificat atitudinea fata de om in ca-
drul organizatiei. In prezent aceasta trebuie si fie doar pur individuala si si exami-
neze activitatea salariatului din punctul de vedere al motivatiilor acestuia. Aceste
cercetdri stiintifice au aratat ca existd o multitudine de factori interpersonali care isi
gasesc reflectia in motivarea persoanei, fapt ce conduce la ridicarea productivititii
muncii §i la prosperitatea intreprinderii.

Luarea in calcul a parerii lucratorilor, discutarea cu ei a unor probleme legate
de dezvoltarea intreprinderii, a tehnologiilor, atentia fata de necesitatile muncito-
rilor, stimularea acestora, evitarea unui control excesiv din partea administratiei,
acordarea posibilititii colectivului de a-si hotdri independent anumite probleme
au devenit aspecte ale teoriei neoclasice a organizatiei.
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Contrapunerea si contrazicerea

Insemniratea pozitivé a acestei forme a conflictului pentru organizatie constd
in aceea cd orice divergentd si ciocnire, reiesind din pozitia lui Hegel, este o coope-
rare organizationald, care se defineste prin identificarea momentelor contradictorii
ale partilor in conflict si a principiilor de autopromovare.

Contrazicerea este a sasea forma a conflictului in organizatie. Anterior contra-
zicerea a fost expusi ca o totalitate de notiuni si elemente, cum ar fi:

1) lupta dintre doud parti;

2) existenta la o parte din conflict a contra-elementelor si a contra-tendintelor;

3) contraofensiva si lupta pentru prioritatea a doua fenomene diferite ale ace-

luiasi sistem.

Daci este sa vorbim despre contrazicere ca formi a conflictului in organizatie,
este important sa accentudm rolul ei important pentru dezvoltarea organizatiei,
si anume contrazicerea. Existenta contrazicerii in companie nu numai ca indi-
ci la dezvoltarea continud a intreprinderii si la atingerea performantelor de catre
aceasta, dar oferd si anumite orientari si repere pentru activitatea din viitor, ajutd
intreprinderea sa-si formuleze si reformuleze nazuintele, scopurile, si-si stabileasca
cine va putea ocupa o functie sau alta sau cine va fi o piedici pentru dezvoltarea
companiei.

Toate contrazicerile pot fi clasificate in trei tipuri: sistemice, de productie si
personale (interpersonale).

Contrazicerile sistemice reflectd interlegaturile intre cei ce administreazd si
cei ce sunt administrati, dintre posibilititi, dorinte si necesitati. Contrazicerea este
conflictul dintre fortele de productie si relatiile de productie. Diferentele, polari-
zarea si ciocnirea determina rezolvarea divergentelor sistemice pe calea dezvoltarii
evolutionale.

Antagonismul uneori determina schimbarea formei de proprietate, dezvolta
sistemul democratic de conducere a unei intreprinderi sau invers — intoarcerea la
un sistem de administrare vicios si invechit.

Contrazicerile in procesul de productie sunt acele contraziceri care sunt re-
flectate in limitele unor subsisteme: intre obiectul si subiectul administririi, intre
localitatile rurale si cele urbane, intre cerere si ofertd, nivelul existent si cel necesar
de instruire si calificare.

Contrazicerile personale sunt acele contraziceri care reflecti relatiile interper-
sonale, omenesti, intre indivizi §i care sunt identificate de relatii concrete si simple
ce rezulta din faptul cd activeazd in acelasi colectiv. Contrazicerile personale mai
sunt identificate si de opiniile diferite asupra acelorasi fenomene, de particulariti-
tile psiho-emotionale, profesionale si de alte semne ce diferentiaza indivizii.
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Antagonismul si confruntarea

Altd formd a conflictului in organizatie este antagonismul. Acesta reprezintd
in sine o contrazicere intr-o formd mai acuta. Ca si formele de contrazicere ana-
lizate anterior, antagonismul poate aparea atat de la sine, dar poate fi generat sau
determinat. Antagonismul ar putea fi rezultatul atit al unor hotaréri ori solutii
de management optime, dar si al unor certuri, amenintiri si altor factori care pot
provoca anumite probleme partilor in conflict. Antagonismul poate aduce rezulta-
te pozitive in astfel de situatii, cum ar fi recrutarea si angajarea specialistilor. Dacid
conducatorii din proprie initiativi nu organizeazi un antagonism, atunci acesta va
aparea singur, spontan si intr-o forma necivilizatd si distrugatoare. Adesea antago-
nismul imbraci forma certurilor, amenintirilor si altor situatii care dezbini atit
procesul de productie, cat si climatul psiho-emotional in intreprindere.

Confruntarea

Prin confruntare intelegem contrapunerea, lupta dintre interese diferite si cioc-
niri de principii, pareri, viziuni si sisteme sociale. Confruntarea mai este numita si
rivalitate sau concurentd, este un stil care prezumi eforturile de a insista i promo-
va interesele unui anumit grup vizavi de interesele celuilalt grup. Confruntarea de
reguld se prezintd ca o modalitate activd de solutionare a conflictului, avind drept
scop satisfacerea intereselor proprii in raport cu interesele celuilalt grup, care ne-
mijlocit participd la conflict. Aplicarea unui asemenea stil de comportament tinde
sa blocheze altora viziunea si solutia asupra problemei, acestia mizeazd doar pe
fortele proprii si nu sunt de acord cu lucrul in echipa. Acest stil este eficient atunci
cand partea cealaltd acceptd usor cedirile. Aplicarea presiunii asupra unui subiect
cu nervi de fier, care poate riposta, care are un suport serios sau care a cedat deja
ceva esential este un nonsens si nu va duce la rezultatul scontat. De asemenea, nu
are niciun sens efectuarea presiunii asupra oponentului care deja a demonstrat c3,
in afara unor alternative discutate, el are o alta alternativa cu mult mai buni care
depiseste limitele negocierilor.

Eficienta si productivitatea acestui stil depind de cit de capabili este una din
partile conflictului sa foloseasci tacticile concurentionale si cit de iscusitd este
aceastd parte in utilizarea acestor tactici.

Nu trebuie sd uitim ci orice presiune, chiar si intr-o forma eleganta, poate duce
la explozia unor emotii necontrolate, la distrugerea unor relatii de incredere si res-
pect, la o reactie negativa din partea celor invinsi si nu le va lasa nicio posibilitate
de revansa.

De aceea, confruntarea este un stil nu tocmai reusit de comportament in cea
mai mare parte a conflictelor interpersonale, nu este cea mai buni varianta de
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pastrare a atmosferei psiho-morale si emotionale in intreprindere, de creare a unor
conditii care ar permite colegilor de lucru sa aiba niste relatii normale.

Coliziunea

Urmitoarea formd ontologici de existenta a conflictului in organizatie este co-
liziunea. Aceasta este o forma inchisa si mai moale a antagonismului. Este necesard
focusarea atentiei asupra coliziunilor care apar in organizatii in cazul partajirii
nerationale a atributiilor de control intre managerii sefi si specialistii din entitatile
de control, in cazul in care persoana care este chematd si faca control este in sub-
ordinea acelui conducitor, care are misiunea de a dirija acea entitate de control. in
foarte multe cazuri, conducitorii care se afld in asemenea situatie nu pot evita situ-
atia de a nu face presiuni asupra celui ce efectueazi controlul in scopul diminudrii
problemelor personale sau asiguririi unei autoaprecieri mai ridicate in functia sa
de control.

Implicarea unei persoane in controlarea acestui proces poate conduce la dena-
turarea parametrilor de control si a criteriilor de apreciere ale acesteia. Prin prisma
unei metafore, acest stil poate fi definit ca ,mind pe mana se spald” sau ,muscd
ména celui care-i di de méncare”. Comportamentul conducitorului in asemenea
situatie de conflict constituie un prilej foarte bun de diagnosticare a aprecierii va-
lorilor profesionale si reflectd minimizarea eforturilor pentru atingerea scopurilor
actuale.

Nu este mai putin complicat cazul in care o structura functionala, fiind subor-
donatd unei structuri superioare, se afla in cadrul unei structuri liniare inferioare,
dar, totodata, functiile de planificare si control in entitatea functionald nu sunt de-
legate conducitorului entitatii liniare. Aceste momente creeaza conditii favorabile
pentru realizarea de catre personal a unui algoritm functional care ar suna in felul
urmdtor: ,de la bunica am fugit, de la bunic eu am fugit”, unde in rol de bunici
si bunic sunt conducitorii liniari si functionali. In aceasti situatie, in calitate de
gogoasd participa specialistii serviciului functional si, in aceste conditii, cistigd
posibilitatea de a evita un control permanent si de a-si realiza un program personal
de activitate. Nu mai putin complicate sunt coliziunile care apar in cazul in care
conducatorului in deplind masurd ii este delegata rispunderea pentru o anumitd
situatie, dreptul de a controla situatia integral, dar nu in deplind misura ii sunt
delegate imputerniciri de a elabora hotérari pentru corectarea situatiei conflictuale.
In asemenea situatii, conducitorii spun: "Vid ce se intimpl, dar nu pot intreprin-
de nimic, deoarece sunt legat de miini si de picioare”, sau ,M-am siturat si ma
dau cu capul de perete”. Asemenea situatie este conditionata de retriirea emotiilor
negative determinate de propria incapacitate si pierderea interesului pentru functia
ocupata.
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Foarte bine se vid deosebirile dintre formele conflictului, interconexiunea din-
tre acestea, posibilitatea transformarii lui si toate aceste forme reprezinta conflictul
in sine, care are esenta, puterea si inceputurile sale.

Se poate afirma cu certitudine cd, conflictul in orice organizatie este un proces
ontologic complicat, care se dezvoltd dinamic. Conflictul dispune de o universali-
tate principiald, dar continutul siu nu se limiteazd doar la inceputuri cu consisten-
td sociala si psihologici in viata organizatiei.

Componentele conflictului, cum ar fi cele social-psihologice, profesionale etc.,
nu trebuie sa ne creeze impedimente in intelegerea cauzelor.

Continutul conflictului. Gestiunea sau administrarea
conflictului in organizatie

Ciile conceptuale pentru cunoasterea esentei umane

In stiinta contemporani s-au evidentiat doud baze conceptuale pentru cunoas-
terea esentei omului si legatura acestuia cu conflictele sociale.

Prima cale confirma teza ci omul este o fiintd rationald. Pentru aceasta cale este
specifica credinta in posibilititile nelimitate rationale in activitatea organizatiei si
elementele ei structurale, credinta absoluti ci orice problemi ce apare in organi-
zatie nu este decit o ezitare rationald sau o greseald principial-rationald. Daci ceva
in organizatie nu merge normal, inseamnd ca existd anumite cauze rationale, de
exemplu: cineva nu a calculat ceva pana la capit, nu a analizat ceva profund, nu a
stabilit cauzele generatoare si factorii activitatii organizatiei intr-o anumita perioa-
di de dezvoltare. Aceasta cale nu vede limitari in posibilitatea de a solutiona ratio-
nal toate problemele ce rezultd din activitatea intreprinderii si administrarea aces-
teia, conform cireia pur i simplu trebuie inliturati factorii si conditiile care atrag
dupa sine consecinte negative in activitatea organizationald. Aceastd cale confirma
posibilitatea dezradicinarii conflictelor in cadrul organizatiilor si absolut intreaga
administrare pe calea actiunilor chibzuite din partea managerilor, indreptate spre
imbunitatirea institutiilor sociale si de organizare, precum si a inldturarii factorilor
ce pot fi cauze ale conflictului.

Al doilea mijloc sau cale este determinatd de natura irationala a omului i a
comportamentului acestuia in organizatie. Din acest punct de vedere omul nu
este o fiintd rationald, mai mult ca atit, el niciodatd nu a fost o fiintd rationala.
Rationalitatea, constiinta nu este ceva unic si nu este ceva foarte important la om.
Mult mai importanta este mentinerea agresiunii, violentei, conflictualititii omului
in organizatie, acestea fiind niste calititi indispensabile naturii umane. Adeptii
acestei cai sustin ca aparentele agresive in comportamentul omului nu sunt niste
comportamente patologice sau deviante, ele sunt niste stiri naturale dictate de
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natura omului si de la care omul nu poate evada. De aici rezulti ca in cadrul gesti-
unii conflictului din interiorul organizatiei sunt anumite limite, care nu admit nici
la nivel teoretic dezridicinarea totald a conflictelor, deoarece acestea deriva chiar
din esenta omului. Cum am subliniat anterior, se considerd ci si prima, si a doua
cale sunt nigte extreme, dar pentru o rezolvare corectd a problemei cercetate este
necesard alegerea altei cii.

A treia cale ar fi combinarea reusitd a inceputurilor rationale si irationale, si
anume verificarea acestor doua categorii in cadrul organizatiei. A treia cale este
evidenta dihotomiei intelegerii omului, in care rolul fundamental al opozitiei il
joaci aceste doud inceputuri: rationalitatea si irationalitatea. In acest caz, conflictul
in organizatie este un tot intreg complicat, care se dezvoltd in calitate de fenomen
social, partial controlat si partial necontrolat.

Aceasta inseamnd cd nu este posibila totalmente dezridacinarea conflictelor
din organizatie, chiar si in cazul conditiilor de viata ideale. Dar, totodatd, in partea
functionarii rationale a organizatiei diminuarea anumitor conflicte este absolut

posibila.

Conflicte antagoniste si compromisorii
>

Conflictele in organizatie pot fi delimitate in doua clase, in dependentd de mij-
loacele cu ajutorul cirora se efectueaza administrarea sau managementul.

Metodele solutionarii conflictelor de prima clasd sunt determinate de distru-
gerea obligatorie a structurilor tuturor partilor conflictuale, cu exceptia uneia, re-
fuzul tuturor pirtilor inafara celei ce tinde citre obtinerea scopurilor sale primare.
O trisatura importantd a acestui mijloc de solutionare a conflictului este absenta
totald a temeiului compromisoriu al conflictului organizational. Aceste conflicte
sunt antagoniste. Caracteristica de bazd a acestui conflict este cd una din partile
acestuia, mergind spre realizarea scopului personal, nu tine cont de pirerile celei-
lalte pérti. Caracterul antagonist poate apirea in relatiile dintre unele organizatii,
cum ar fi dintre serviciul sanitar-epidemiologic si un agent economic care nu res-
pectd normele sanitar-epidemiologice si ecologice. De asemenea, conflictele anta-
goniste pot apdrea intre diverse grupuri din aceeasi organizatie.

Caracterul conflictelor de clasa a doua (compromisorii) este principial diferit
de clasa conflictelor antagoniste. Chiar daci si in acest caz promovarea unei parti
conflictuale spre scopul siu denatureaza scopul celorlalte parti, in acest caz sunt
respectate interesele tuturor partilor, nu doar ale uneia dintre acestea. Astfel, con-
flictele compromisorii pot apdrea atunci cand intreprinderile, dorind si producid
mai mult si mai calitativ, folosesc nechibzuit munca salariatilor fird a le asigura
conditiile tehnologice si organizationale favorabile. In cazul in care existi rezerve,
este posibil ca intreprinderea si se miste concomitent spre toate scopurile. Dar
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odati ce resursele vor fi epuizate, atingerea scopurilor va fi realizata prin suprima-
rea altor factori. Dacid managementul este organizat astfel incit pentru anumite
directii sau ramuri sunt responsabile diferite entitati structurale ale intreprinderii,
atunci contrazicerea principiala a scopurilor se va reflecta in luptd i conflict. Dar
si in acest caz asemenea conflicte admit consecinte nu chiar atat de drastice ca
si conflictele de primul tip. In asemenea situatii sunt posibile mai multe solutii
ca: compromisurile (temporare sau personale) sau construirea unui scop comun.
Aceste tipuri de conflicte se numesc de compromis sau compromisorii.

Pentru dirijarea conflictului principial sunt importante asa momente psihologi-
ce, ca intelegerea situatiei de citre subiecti, atitudinea lor fatd de societate, strategia
conduitei lor. Anume aceste aspecte conduc la aceea ci la baza aceleiasi cauze apar
conflicte de tipuri diferite, cu consecinte diferite, inclusiv pentru subiectii conflic-
tului.

Cauzele obiective ale conflictului

Un interes deosebit reprezinta acele functii ale conflictului care sunt legate or-
ganic cu aparentele de bazi ale intreprinderii de productie. Aspectele principale ale
unei intreprinderi de productie si ale tuturor entitatilor ei subordonate, dupa cum
am relatat anterior, este orientarea exterioara si institutionalizarea formala. Anume
aceste aspecte determind functia de bazd a conflictului din organizatie.

Cauzele obiective ale conflictelor din organizatie (intreprindere) sunt conside-
rate urmatoarele:

1) Factorii de dirijare (administrare, management) — structurd organizationala
imperfecta, drepturi si obligatii neechilibrate; contradictia intre obligatiile
functionale care sunt cuprinse in fisele de post;

2) Factorii organizationali — organizarea imperfecta a muncii, incalcarea re-
gimului de odihna; disciplina muncii scizutd; solicitarea excesivd a mun-
citorilor; crearea situatiei care provoaca stresuri; formularea imperfectd a
sarcinilor, ceea ce duce la aparitia problemelor la determinarea mijloacelor
de indeplinire a acestor sarcini;

3) Factorii profesionali — pregitirea profesionald slaba a subalternilor, fapt ce
conduce la intarzierea executirii sarcinilor; sistemul imperfect de alegere a
muncitorilor; lipsa perspectivelor de avansare profesionali;

4) Factorii sanitari si igienici — conditii de munci defectuoase, incalcarea regi-
mului de lucru;

5) Factorii tehnico-materiali — lipsa mijloacelor si utilajelor;

6) Factorii economici — remunerarea muncii si premierea insuficientd, intarzi-
erea platii salariului.
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Inliturarea de citre manageri a circumstantelor indicate mai sus este legati
de imbunatitirea sistemului managerial al organizatiei si solutionarea prompta a
conflictelor de munca.

Dar cum am mentionat anterior, conflictele in organizatii sau cele de munci nu
pot fi lichidate totalmente, deoarece acestea persista in toate organizatiile. Reamin-
tim ci, conflictul in forma dualismului este acea formi de conflict, care are la bazi
structura organizationala a intreprinderii care este compusa din anumite entitati
structurale. Aceste conflicte apar din considerentele ci fiecare din aceste elemente
structurale au scopuri si misiuni proprii, viziuni diferite ale salariatilor cu referire
la unele decizii adoptate.

Cauzele subiective ale conflictelor

Cauzele subiective ale conflictului sunt legate de identitétile personale atét ale
conducatorului, cit si ale muncitorilor din organizatie. Greselile in actiunile con-
ducatorilor care determina conflictele, pot fi grupate in trei directii:

1) incalcarea eticii de serviciu;

2) incilcarea normelor dreptului munciis

3) aprecierea incorecta a angajatilor si a rezultatelor muncii lor.

Sd examindm pe scurt aparentele subiective ale situatiilor de conflict in organi-
zatie prin prisma acestor trei pricini.

Se considera incalcari ale eticii profesionale:

- comportament impertinent fatd de angajati; orgoliu; méndrie, insistarea

asupra propriei pareri;

- neindeplinirea promisiunilor si obligatiunilor de serviciu;

- nesuportarea criticii;

- critica subiectivi si neintemeiata a subalternilor;

- retinerea de citre conducitor a unor informatii care trebuie comunicate

subalternilor pentru ca acestia sa-si poata indeplini obligatiunile de serviciu;

- denaturarea intentionatd a informatiilor si ducerea in eroare a angajatilor cu

referire la activitatea organizatiei, mai ales in scopuri de profit.

Aprecierea incorectd i subiectivd de catre conducitori a subalternilor sai se
intAlneste foarte des in Republica Moldova. Unii conducitori sunt foarte zgarciti
in a remunera angajatii pentru performantele obtinute.

In prezent in unele intreprinderi se instituie o practici nesinatoasi a manageri-
lor de a fi duri si de a nu fi solidari cu angajatii. Cu toate ci psihologii recomandi
managerilor sd nu fie retinuti in a spune cuvinte frumoase si bune salariatilor, mai
ales ca acestea nu-| costa nimic pe conducitor. Nu este normal cAnd conducitorul
nu doreste si spund ceva bun in adresa angajatului, din considerentele ci acesta
i-ar putea lua locul sau ar deveni un concurent.
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Nu se recomandi in munca in echipa folosirea unei critici neintemeiate, deoa-
rece aceasta este nedreapta si lezeazd demnitatea omului.

Critica nefondata poate genera conflicte de munca, care ulterior vor da bataie
de cap si vor crea probleme pentru conducitor, deoarece colectivul se va pune in
opozitie fatd de sef si se va intoarce contra acestuia. Aceste tipuri de conflicte insti-
tuite intre sefi si echipa se numesc verticale.

De asemenea, este foarte importanta evidentierea uneia dintre cauzele aparitiei
conflictului, care constd in insuficienta atentiei din partea conducatorului fatd de
aspectele sociopsihologice ale managementului si imposibilitatea ludrii in conside-
rare a compatibilitatii psihologice a angajatilor. Toate aceste circumstante conduc
la conflicte interpersonale, conflicte care sunt de lunga durata si distrugatoare pen-
tru orice organizatie.

Conflictele in organizatie sunt deschise si inchise. Conflictul inchis este acel
conflict in care motivul real este ascuns fatd de motivul vociferat sau cel stiut de
public. Pentru a gestiona conflictul in organizatie, urmeaza ca acesta sa fie modifi-
cat din unul inchis in unul deschis. Posibilitatea de a transforma conflictul inchis
in unul deschis indeplineste urmatoarele functii:

1) functia de dezamorsare a situatiei complicate in organizatie — determind
consolidarea eforturilor membrilor organizatiei de a restabili colaborarea si
intelegerea dintre acestia;

2) functia comunicativ-informationald — este o functie foarte importanta,
deoarece conflictul determind o cunoastere mai buni a celor implicati in
conflict, ceea ce duce la respectarea si reevaluarea scopurilor, la aprecierea
acestora, la restabilirea relatiilor lezate prin conflict;

3) functia de dezvoltare a societatii — conflictul fiind unul dintre mijloacele
de solutionare a contrazicerilor existente in societate devine o fortd motrici
de dezvoltare a societatii.

Totodatd, nu trebuie sa uitim ca, conflictul manifesta in sine o fortd distruga-
toare pentru orice organizatie si greselile ficute pentru gestionarea acestuia
sunt foarte periculoase. Conflictul care nu este solutionat la timp poate de-
stabiliza activitatea normali a organizatiei si distruge toate relatiile construc-
tive instituite intre angajati.

Sarcina gestiondrii conflictului in organizatie constd in aceea ca acesta trebuie
orientat maxim spre indeplinirea unei functii constructive, stabile si pozitive, si si
fie stopatd functia distructivi si destabilizantd a acestuia.

In asemenea situatie este greu de previzut rolul conducitorului organizatiei in
elaborarea masurilor bine chibzuite de conducere, de care depinde in mare masura
bunistarea si productivitatea organizatiei.
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Stilurile de bazdi ale comportamentului conducdtorilor
in situatii de conflict

In conflictologia contemporani sunt elaborate multe recomandiri care se referi
la aspectele de conduitid a indivizilor in situatii de conflict. Este necesard analiza
alegerii potrivite a strategiilor oportune de conduita si a mijloacelor de solutionare,
de administrare efectiv si eficienta a intreprinderii pentru atingerea sarcinilor si
scopului acesteia.

Mai intéi de toate, stiinta contemporand aproba necesitatea corespunderii com-
portamentului conducitorului in situatia de conflict cu standardele psihologice de
baza. Se considera ca solutionarea constructivi a conflictului depinde de urmitorii
factori:

— DPerceperea si sesizarea adecvatd a conflictului — este suficientd aprecierea

obiectiva a faptelor, excluzand emotiile si orgoliile personale;

~ Deschiderea si eficacitatea dialogului, abilitatea de a discuta problema mul-

ti-aspectual si identificarea solutiilor pentru a iesi din situatia conflictuala;

- Crearea atmosferei de intelegere reciproca, de colaborare si cooperare.

Savantii Thomas C. si Climen R. au elaborat strategiile de baza ale conduitei in
situatii de conflict, care includ cinci stiluri in astfel de situatii:

concurenta, rivalitatea;

colaborarea;

- compromisul;
- ignorarea;
adaptarea.

Si examindm fiecare dintre aceste stiluri in parte.

Stilul concurentional — acest stil poate fi aplicat de citre persoana care mani-
festa tarie de caracter, dispune de autoritate, putere si nu este interesatd in colabo-
rarea cu cealaltd parte, este orientatd catre satisfacerea in primul rind a propriilor
ambitii.

Stilul concurentional poate fi aplicat atunci cAnd:

- finisarea conflictului este importanta pentru conducitor, care pune accent

tocmai pe decizia sa in solutionarea conflictului;

- una din partile conflictului dispune de puterea necesara si de autoritate si

este convinsa ci decizia propusa de el este cu adevirat una buni;

- conducitorul conlucreaza cu astfel de subalterni, care percep doar stilul au-

toritar de conducere.

Totodatd, este necesar de tinut cont ci acest stil nu este unul bun in cazul
conflictelor dintre persoanele apropiate, deoarece nu poate genera nimic mai mult
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decat repulsie. Acest stil nu poate fi folosit decit atunci cAnd conducatorul nu are
abilitatea necesari si nu este sigur ca va putea tine sub control situatia de conflict
in regim autoritar i nici nu va putea iesi din aceastd situatie.

Stilul colaboririi poate fi folosit atunci cAnd managerul, apirind si promo-
vand mai intai interesele personale, totusi ia in considerare necesititile si dorintele
tuturor partilor conflictului. Acest stil este unul complicat, deoarece presupune o
activitate mai indelungati de cautare si elaborare a unei hotérari de lungd duratd si
benefici pentru toate partile conflictului. Necesita posibilitatea de a merge cu rib-
dare si consecutiv catre realizarea scopurilor, posibilitatea de a-i asculta pe ceilalti,
de a-si estompa emotiile personale. Lipsa micar a unuia din aceste elemente face
ca acest stil si fie principial neefectiv. In solutionarea conflictului, acest stil poate
fi folosit in urmatoarele situatii:

este necesard gasirea unei solutii bune pentru toate persoanele din organi-

zatie;

- conducatorul este interesat in relatii durabile, de lunga durati cu toti mem-
brii organizatiei;

- partile sunt capabile si mearga una spre cealaltd pentru realizarea intereselor
sale pe baza de colaborare;

- este necesard integrarea tuturor punctelor de vedere pentru dezvoltarea efec-

tiva a organizatiei.

Stilul compromisoriu — esenta acestui stil constd in aceea cd partile tind sa
reglementeze diferentele de opinii pe calea cedirilor reciproce. Acest aspect ne
reaminteste de stilul de cooperare in tendinta partilor de a ceda una alteia. La
folosirea acestui stil se pune accentul pe solutia care de fapt satisface ambele pirti,
insa partial, si nu integral. Asemenea procedeu in solutionarea conflictului poate fi
aplicat in urmatoarele cazuri:

ambele parti au aceleasi argumente convingatoare si au putere egald;

- satisfacerea intereselor doar ale uneia dintre parti nu are nicio insemnatate;

- o parte este satisfacuta de o hotarare temporara, deoarece nu este timp pen-
tru elaborarea altei solutii sau celelalte procedee aplicate s-au dovedit a fi
absolut neefective;

- compromisul la adoptarea acestei solutii incomplete pentru realizarea sco-

purilor le permite partilor implicate sa obtind mécar ceva.

Stilul ignorarii, evitarii sau ocolirii — acest stil se realizeaza atunci cAnd este
atinsd o problema care nu este chir atat de importanta pentru conducitor sau
atunci cAnd el nu este determinat sa-si apere drepturile sale, si colaboreze cu cineva
pentru a elabora hotararea. Acest stil este recomandabil, de asemenea, in cazurile
cind una din pirti are o mare putere sau simte ci nu este corectd in acea situatie
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sau considerd ci nu sunt suficiente motive pentru prelungirea contactelor si rela-

tiilor.

Stilul evitarii poate fi recomandat in urmatoarele situatii:

izvorul divergentelor este unul trivial si neinsemnat pentru conducitor, in
comparatie cu alte scopuri mai importante si de aceea el considerd ca nu
merita efortul;

conducatorul intelege ca nu poate sau chiar nu vrea sa solutioneze problema
in folosul siu;

conducatorul are putina influenta pentru rezolvarea problemei prin mijloa-
ce care sunt benefice pentru el;

conducatorul doregte sa cistige timp pentru a studia situatia si sd primeasca
informatii suplimentare pani la adoptarea unei solutii;

conducitorul intelege ci dorinta de a hotiri problema imediat si neintarziat
este principial periculos, deoarece discutarea deschisa a conflictului poate sa
inrdutateasca situatia in organizatie;

conducatorul cunoaste ci subalternii lui pot gestiona foarte bine conflictul,
fard implicarea lui.

Stilul de adaptare — inseamni ca una din partile conflictului actioneazi de co-

mun acord, dar totodatd nu incearci sa insiste asupra propriilor interese in scopul

pastrarii intelegerii si durabilitdtii organizatiei. Psihologii Thomas si Climen con-

siderd ca acest stil nu este unul foarte efectiv, atunci cAnd finalitatea solutiondrii

conflictului este foarte importantd pentru cealaltd parte si nu este foarte importan-

td pentru dvs., sau atunci cind renuntati la interesele proprii in favoarea celeilalte

parti.

Stilul de adaptare poate fi aplicat in urmiroarele situatii:

problema foarte complicata — restabilirea linistii si stabilitatii in organizatie
este mai importantd decit solutionarea conflictului ca atare;

obiectul divergentelor nu este important pentru conducitor;

conducerea organizatiei a ajuns la concluzia ca e mai bine de mentinut rela-
tii bune cu alte persoane decat de investit in propria parere;

conducitorul isi da bine seama ca dreptatea si adevirul in cazul dat, princi-
pial nu este de partea lui;

conducatorul apreciaza obiectiv toate sansele sale de victorie in cadrul con-
flictului si intelege ci el nu are suficientd putere sau sanse de a invinge.

Este necesara evidentierea ¢ niciun stil nu poate fi efectiv pentru toate situ-

atiile, precum si faptul ci un anume stil de solutionare a conflictului nu poate fi

determinat ca cel mai bun.
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8. Deficientele
manageriale,
cauze generatoare
a conflictelor

Tendinta de a fugi de conflicte

Cu toate ci ne-am obisnuit sa credem ci liderii sunt oameni neinfricati si cu
influenti, multi dintre ei sunt determinati si fugi de conflicte. In mare parte,
conducitorii au necesitatea vitala de a fi acceprati si ingelesi de cei din jur. Dorin-
ta de a fi ingelesi constituie un element de bazi al scenariului lor interior. Avind
frica de a face ceva ce nu va fi aprobat de cei din jur, acestia deseori nu pot sau nu
doresc si adopte decizii complicate si s efectueze conducerea. In asemenea mod,
conducitorii devin doar purtitori de costume, care nu doresc sa recunoasca faptul
ca stabilirea limitelor deseori este mai importantd decat aplanarea divergentelor.
Evitarea conflictelor nu este un stil efectiv si popular de management. Liderii care
doresc sa fie pe plac tuturor, se aseamdna cu oamenii care hrinesc crocodilii in
speranta ca ei vor fi méncati in ultimul rAnd. Nu este nimic rdu in faptul sa fii un
om bun, dar vine timpul cind seful trebuie s spuna ,,Ori cum spun eu, ori deloc!”.

Formula definitiva a succesului nu este inci elaborata, totodata se cunoaste ca
formula esecului este tentativa de a intra in voie fieciruia. Un foarte bun exemplu
de evitare a conflictelor a fost ex-presedintele american Bil Clinton. Cea mai buni
sursa de informare despre liderul-barbat este mama acestuia. Daca avem norocul
sd intAlnim mama unui lider, ea va deschide anumite calitdti ascunse ale persona-
litcii fiului siu. Astfel a fost si in cazul lui Bil Clinton. In autobiografia sa, mama
presedintelui, care deja era decedata, scria ca daci fiul ei ar fi intrat intr-o incapere
unde mai erau incd 100 de oameni, dintre care ar fi fost pe placul a 99 si nu era
agreat de unul dintre ei, atunci si-ar fi consumat toatd energia si timpul pentru
cucerirea aceluia. Totodata, Clinton intelegea in ce consta disfunctionalitatea com-
portamentului sdu, de aceea pentru rezolvarea unor probleme complicate folosea
serviciile sefului administratiei sale.
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O alta cauzd de subminare a liderilor este micromanagementul. In acest caz,
conducitorii acorda atita atentie detaliilor, incit nu pot delega o parte din functi-
ile lor de control, deoarece nu cred ca altcineva ar putea si indeplineasci la fel de
bine lucrul ca si ei, ceea ce reprezintd o grava eroare.

Comportamentul maniacal al unor conducdtori

Conducatorii maniacali sunt obsedati de o energie inexplicabild, indreptatd
spre impingerea sa si a celor din jur la extremititi. Totodatd, acesti lideri sunt
atat de hiperactivi, incat nu-si dau seama mereu ce fac, chiar daci aceasta nu este
corect. Ei de fapt nu inteleg cd intre munca dificild si munca chibzuitd este o dife-
rentd foarte mare.

Istoria companiei Xerox aratd ce reprezintd influenta managementului maniacal
asupra acesteia si consecintele unui asemenea management. Astfel, in anul 1976
compania detinea 88% din piata copiatoarelor. Cu 6 ani mai tirziu, cota compa-
niei Xerox reprezenta doar 15%. Cu toate acestea, conducitorii companiei au pro-
pus o altd cale. Ulterior, compania a devenit cea mai buni in domeniul reparatiilor
si vanzarii hartiei pentru copiatoare, dar nimeni nu se gindea la introducerea unor
know-how-uri. Clientilor le erau pe plac masinele care se stricau foarte rar. Intre
timp, compania nipond Canon a devenit un concurent foarte serios pentru Xerox,
urmirind toate sldbiciunile, asteptirile cumparitorilor si a decis si devind un lider
exclusiv de piatd. Canon a reusit sd ocupe aceastd piatd in termeni foarte scurti.
Acest exemplu confirmd faptul ci liderii maniacali s-au concentrat atit de mult pe
viata lor launtrica, inct uitaserd de clienti si de echipa.

Liderii adevirati nu trebuie sa se uite in oglindd, ei trebuie sa se uite pe geam.
Numai in cazul in care se vor orienta spre viata exterioard, ei vor putea si mentind
contactul cu clientii si angajatii intreprinderii.

Litigiile din companii

In fiecare companie sunt afaceristi care sunt niste fiinge politicoase ce apreci-
azd puterea. Ca si conducitorii maniacali, acesti oameni pot si vorbeasca si sa se
gandeasca numai la sine, atentia lor se deconecteazi atunci cand vorbesc altii, cu
exceptia cAnd obiectul discutiilor sunt ei ingisi. Mai mult ca atat, scopurile lor
personale sunt mai presus decat scopurile companiei.

Jucitorii urmeazi regulile lor de aur: increderea creste, gunoiul se micsoreaza.
Acestia nu permit niciodatd angajatilor sa radieze de fericire, folosesc oamenii in
loc sa-i ajute si creasci si sa se dezvolte. Totodatd, acesti jucitori fac tot posibilul si
atraga atentia sefilor asupra lor. Incearci intotdeauna si ia in miini toati atentia.
Acesti lideri nu pot organiza niciodatd predarea functiilor la finisarea mandatului
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lor, fiind gelosi pe cei ce le pot ocupa postul. Nu este de mirare i, conducitorii
jucatori fac uz de practica vicioasd de a concedia angajatii foarte des si fird motive
reale.

Toate aceste modele de comportament formeaza un dublu N — neincrederea si
neintelegerea. Indicii pentru un liderism efectiv este increderea oamenilor in liderii
lor. Daci increderea este la un nivel foarte jos, inseamna ca in colectiv predomind
neintelegerea si neincrederea. Macar ci detaliile pot varia de la o companie la alta,
sunt si simptome universale: gindirea creativa este reprimatd, starea psihologica in
colectiv este guvernata de principiul fiecare pentru sine, apare birocratia patologi-
ci. Daci intr-o companie s-a instaurat neincrederea si neintelegerea, acestea pot
aduce un prejudiciu foarte mare, mai ales cAnd au fost generate si implementate de
managerul care ocupi o functie.

Ne schimbdm noi si schimbdm si compania

Schimbirile reprezintd un proces anevoios si nu chiar placut. Uitarea sau aban-
donarea unor modele obisnuite pot determina o incertitudine si neliniste puter-
nicd. Oamenii sunt predispusi s respecte aceleasi modele disfunctionale, care pot
fi vazute de unii ca ilogice si se pare ci acesti oameni nu-si pot schimba viziunea
asupra lumii inconjuratoare si nu depun eforturi esentiale. Cauza din care oamenii
nu refuzd starea lucrurilor cu care s-au obisnuit, nu este simpla de stabilit, deoarece
exista foarte multe obstacole obiective si subiective in calea spre schimbare. Totusi,
teza noastrd trebuie si fie , Totul se schimba, ne schimbam si noi”.

Procesul schimbirilor

Chiar daci se fac promisiuni de schimbare, care sunt vociferate de unii oameni
ocazionali, opunerea umand naturala fatd de schimbari se reflecta si in companie.
Cu toate cid conditiile de pe piatd sunt modificate in fiecare zi, tehnologiile noi
concureazd cu imbunatdtirea comunicirii, multe companii aleg pentru sine pas-
trarea strii lucrurilor existente. Dar in realitatea noastra rezistd numai acele com-
panii care pot raspunde cerintelor societdtii, care se modifica in permanenti. Cum
pot liderii corporatiilor si genereze in asemenea conditii procesul schimbirilor
in companie? Cum ar putea liderii sa aplice cunostintele din domeniul dinamicii
schimbarilor personale? Aceste intrebiri sunt de baza in zilele noastre, cAnd schim-
barile au devenit reguli mai ales pentru cei ce doresc sd fie invingatori in afaceri.
Schimbirile sunt complicate atit pentru companii, cat si pentru oameni. Cum
spunea Machiavelli ,,schimbarile nu au sustinere”, iar Woodrow Wilson spunea:
»Daci doriti sa va faceti dusmani, incercati sa schimbati ceva’.

Multe persoane care sunt preocupate de schimbari au inteles foarte bine ci e
mai simplu sa intelegi oamenii decat sa-i schimbi. Cu alte cuvinte, deseori este mai
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simplu sa incepi cu o echipa noud, cu relatii noi decit sa schimbi echipa existenta.
Multi oameni doresc sa se schimbe, dar nu cunosc cum.

John Maynard Keynes avea perfecta dreptate cAnd a spus "Pentru oameni cel
mai complicat nu este si recunoasca ideile noi, ci sd le uite pe cele vechi”.

Din cauza ca ideile vechi mor foarte incet, este important ca fiecare tentati-
vd de schimbare in organizatie sa fie interesantd si productivd. Cu alte cuvinte,
oamenii trebuie si doreasca schimbarea cu mintea si sufletul. Ei trebuie sa inte-
leagd cu mintea ce favoruri sau facilititi vor aduce schimbarile, dar aceasta nu
este deajuns, oamenii trebuie si fie afectati si emotional. Procesul de schimbare
cuprinde in sine cinci elemente: nelinistea, confruntarea, iluminarea, cristalizarea
si modificarea.

Nelinistea — dacd omului ii este specific sa se opuna schimbitrilor, este interesat
cum se deruleaza acest proces. De ce opunerea de rezistenta slabeste? Omul are
nevoie sa fie determinat de anumite incomoditati, boli pentru ca sa inceapd si
se schimbe. Individul trebuie s retraiascd o neliniste legatd de starea existenta a
lucrurilor, fie probleme in familie, fie legate de sanatate, atitudini sociale negative,
un caz neplacut, conduitd complicatd, o intAmplare neplicuti in care a fost impli-
catd o persoand apropiata sau dificultati zilnice.

Analiza comportamentului indivizilor care au trecut prin schimbari interioare
puternice confirma faptul ci o mare parte din emotiile negative ca nelinistea,
frica, neincrederea, disperarea au loc in perioada de pana la schimbare, schimbare
care a fost determinata de unii factori expusi mai sus, care au determinat stresul.
Aceste emotii negative permit individului intelegerea consecintelor distrugatoare
ce pot apdrea ca rezultat al comportamentului disfunctional. Daci acest compor-
tament nu va fi schimbat, starea lucrurilor va fi una insuportabild. Atunci cind
omul intelege ca zilele cu ghinion se transforma in ani sau, cu alte cuvinte, ne-
multumirea periodica devine una permanentd, individul constientizeazi ca ceva
trebuie schimbat. Din acest punct de vedere, orice neliniste noui este o parte a
nefericirii.

Toate plangerile se unesc si formeaza un tot intreg. Multi oameni la acest stadiu
incep sa inteleagi ce se petrece cu ei. Ei vid clar ci nici timpul si nici schimbarile
mici in actiunile lor nu schimba situatia creatd. Situatia se poate agrava in cazul in
care nu se intreprinde o schimbare radicali. In multe cazuri intelegerea ci trebuie
ficute schimbari radicale nu poate mobiliza oamenii sd actioneze pentru a schimba
ceva. Totodatd, aceasta situatie mobilizeazd intelectul sa gindeasci si sa examine-
ze variantele de actiune in situatiile nefavorabile create. Efectudnd trecerea de la
negare cdtre ingelegerea incipientd cd ceva nu este bine, acesti oameni reevalueazi
valorile si le vid dintr-o altd perspectiva.
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Confruntarea: evenimentul hotdrédtor

Intelegerea necesititii schimbirilor este primul pas, dar acesta nu garanteazi
actiunea in sine. Oamenii au nevoie de un imbold sau o ciocnire care ar putea fi
numiti evenimentul hotirator.

Evenimentul hotarator deseori poate fi un incident neinsemnat, care devine
unul foarte important, prin faptul ci determind omul nemultumit si efectueze un
pas pe care ezita si-1 faca, acest pas devenind un catalizator al procesului de trecere,
indiferent de aceea daci in aparenta este unul important sau neinsemnat dupa vizi-
unea tertelor persoane. Evenimentul hotaritor deseori este legat de ceva foarte im-
portant pentru omul nemultumit. Acest eveniment poate fi 0 memorie de apirare,
cu toate ca incidentul ar parea in aparentd unul neinsemnat, ce devine un etalon al
unui sir de evenimente si incidente care simbolizeazi problema retriita. Cu toate
ca din punct de vedere obiectiv acest incident este unul neimportant, din punct de
vedere subiectiv este unul foarte important, deoarece se referd la o problemi care
are o istorie lungi. Acest eveniment determind o iluminare si reevaluare a vietii
omului. Desigur, unele evenimente, asa ca divortul sau boala unui apropiat, con-
stituie atdt circumstante obiective, cat si subiective. La aceastd etapd oamenii sunt
pregatiti sa actioneze, iar confruntarea dintre oameni slabeste. Oamenii incep si
inteleagi altfel situatia si vad posibilitati noi, cu toate ci pana la aceasta ei simteau
doar neincrederea si lipsa de putere. Energia lor emotionald acum este indreptatd
nu spre problemele trecutului, dar spre problemele viitorului si prezentului. In
asemenea situatie, oamenii au trecut printr-o greutate mare si sunt deja pregatiti
catre un viitor constructiv.

Claritatea sau declararea publici a intentiei

Schimbirile sunt intr-atdt de complicate, incat avind chiar si intentii pozitive
oamenii de unii singuri nu se pot clarifica. De aceea, al treilea pas citre schimbare
este impartasirea intentiilor proprii. Acum oamenii sunt pregatiti pentru confrun-
tare, clarificAnd intentiile lor. Este foarte important si se facid un anunt public,
deoarece aceasta dubleazi impulsul, avind o influentd nu doar asupra individului,
dar si asupra ambiantei acestuia. Reevaluarea intentiilor sale, posibilitatea de a
vedea si clarifica situatia, amplifica determinarea individului si atrage de partea lui
alte persoane si sustinerea acestora. Atunci cind se instituie dialogul, se clarifica
si situatia. Daca omul isi formuleazd dorintele si este determinat de exemplu si se
lase de fumat sau bdut, oamenii din jurul lui care-i respecta decizia putin probabil
ca ii vor propune si fumeze si sd bea, ba mai mult, ii vor face observatii daci va
incepe si bea si sd fumeze. Mai mult ca att, anuntind intentia sa, individul isi
fixeaza un ultimatum si treacd prin aceasta schimbare.
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Cristalizarea sau cildtoria interioard

La aceastd etapd incepe cel mai complicat lucru. Trecind de etapa clarificarii,
omul a pus baza unei reevaluiri a scopurilor pentru a experimenta cu noile posi-
bilitgi. Ideile si planurile capitd niste nuante clare. Scopul final al calitoriei inte-
rioare sau sufletesti este o cercetare interioard adinca de autocunoastere si 0 noud
atitudine asupra vietii.

Schimbarea - adoptarea unei atitudini noi

Noi oamenii suntem determinati si vorbim foarte mult cAnd ajungem la schim-
bari. Trebuie sa evaludm cite file de schimbare au fost rasfoite in zadar. Unica apa-
rentd a schimbarilor este atitudinea noua fatd de viata in general. Transformarea
interioard vine doar atunci cAnd apare o viziune noud asupra starii lucrurilor.

Verificarea puterilor launtrice (interioare) pentru schimbare

Mai sus am examinat procesul schimbirilor subliniind faptul ci oamenii se
miscd de la neliniste citre confruntare, citre cristalizare si, in final, citre schim-
bari. In fiecare dintre aceste etape interactioneazi si se confrunti trei puteri care
leaga un set de schimbari. La finele anului omul vede ci rezultatul este obtinut,
fortele sunt verificate, acum ele sustin noile nazuinte ale omului. La acest proces
participa trei forte: structurile de apdrare, reactiile emotionale, autocunoasterea si
cunoagterea celor din jur.

In acest caz trebuie si cunoastem ce mijloace de apirare folosim in situatiile
de stres. Putem intelege anumite modele. Ce trebuie si modificim in acestea? Ce
emotii vin in prim-plan? Cum am putea sd exteriorizim emotiile mai eficient?
Cum ne cunoastem pe noi insine? Credem sau nu in propria persoana? Cum per-
cepem persoanele din jurul nostru? Putem sa ne apreciem pe noi insine obiectiv?
Schimbirile intotdeauna cer sa ne slibim apdrarea si sd ne expunem sincer senti-
mentele, sa ne privim pe noi si pe cei apropiati in culoarea reali.

Dinamica schimbdrilor in companie

Toti am auzit un astfel de proverb ,,Victoria fira durere nu existd” sau ,la stele,
prin greutati”. Practica arata cd in aceste proverbe este o mare parte de adevar.
Cum am mentionat anterior, nelinistea sau orice suferinta psihici este un inceput
pentru schimbare in interiorul omului. Aceasta se referd si la companie.

»Durerea” companiei

Schimbirile in companie nu pot avea loc daca nu existd o oarecare boali siste-
micd. Cine va dori sd schimbe ceva daci totul merge bine?!. Dar in cazul in care,
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de exemplu au scazut vanzirile sau apar concedierile, nimeni nu va dori si pastreze
aceastd stare a lucrurilor. Schimbarea va fi aprobata atunci cind va fi determinata
att boala interioara, cit si cea externd, de exemplu cind actionarii practic riman
socati de rezultatele financiare de la finele anului. Atunci cind oamenii din com-
panie simt o necesitate dubld pentru schimbare, probabilitatea ca ei vor incepe si
actioneze este in crestere.

Printre factorii care pot determina ,durerea” in companie, pot fi enumerati:
concurentii, micsorarea profitului, diminuarea pietei de desfacere, lipsa resurselor,
necesitatea stringentd a tehnologiilor noi, problemele cu furnizorii de materie pri-
mad i problemele cu consumatorii. Drept exemplu al tensiunii interne poate servi
administrarea neefectiva, problemele de ordin moral, concedierea frecventd a sala-
riatilor calificati, absentele nemotivate de la locul de munca, conflictele de munca,
grevele, amplificarea intrigilor si ciocnirilor din colectiv. Toti acesti factori au o
influentd negativa asupra salariatilor din companie. Problemele apirute distrug
cultura corporativi si influenteazi procesul de adoptare a deciziilor. In cazul in
care existd o problema, aceasta trebuie discutatd cu echipa, dar nu tinuta in secret.

Pentru un management efectiv este necesard minimizarea secretizirii. Totoda-
t4, in cazul in care salariatii se simt foarte confortabil, ar deveni adormiti si nu ar
sesiza la timp semnele pericolului in companie. Totodatd, liderii in multe cazuri
folosesc abuziv functia de distrugere sau periclitare a linistii in organizatie. In orga-
nizatie intotdeauna trebuie respectat echilibrul, deoarece schimbarile drastice pot
crea probleme si stagnare in companie.

Machiavelli spunea ,,Prin reorganizare continui, conducerea ascunde deciziile
sale proaste”.

Procesul de transformare a companiei este si mai sofisticat si se complica daca
este vorba despre schimbari nepreconizate si spontane. Conducitorii eficienti tre-
buie s actioneze echilibrat, ceea ce le va permite si treaci usor prin schimbari.
Liderii trebuie sa stimuleze zilnic schimbirile care sunt parti indispensabile pen-
tru companie, dar, totodatd, si vegheze asupra evenimentelor cruciale care pot si
schimbe cursul businessului. Atunci cind liderii observi aceste momente, ei tre-
buie sa actioneze cit mai repede. Mai multe cercetiri au aratat ca liderii de rangul
cel mai inalt foarte rar sunt afectati de schimbirile serioase din compania care mer-
ge spre distrugere. Surprinderea costd capital omenesc. Cum a fost spus mai sus,
putem face o paralela intre schimbirile individuale si schimbarile in companie. Asa
ca si in cazul unui individ concret, schimbarile in companie se realizeazd succesiv.
Procesul incepe cu simtirea unui disconfort in sistemul companiei. Tocmai boala
(durerea) in sistem este motorul schimbarilor. Dar continuarea in aceasta etapa este
complicatd, deoarece si in cazul individului compania se confrunti cu o rezistenta
puternicd. Angajatii la inceput pot sd nu inteleagi ca procesul de schimbare este in
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folosul lor. Chiar si cei care inteleg ci nu merge totul bine, pot gisi o multitudine
de motive pentru a fugi de schimbari. Frica ci beneficiile unor eventuale schimbari
nu vor acoperi eforturile depuse si realizate, instaureaza anumite prejudecati.

Doliul in companie

Contrar celor declarate de companiile de consulting, schimbirile in companie
sunt efectuate foarte anevoios. Ca si pierderile in sfera personald, oamenii care au
ramas in urma trebuie sa treacd prin perioada care se numeste doliu, plingind
dupi cele pierdute. Cei care au trecut prin transformare, mai ales prin schimbari
serioase in companie, trec prin citeva etape ale doliului. Acestia trec succesiv prin
soc, neincredere, reevaluare si intelegere sau cunoastere.

Socul — este prima reactie a oamenilor cind inteleg, de exemplu, ca compania
lor a fost absorbita de altd companie sau ca situatia financiara este atat de rea incit
sunt inevitabile concedierile. Aceastd etapd se caracterizeaza prin pierderea calmu-
lui, oamenii gasindu-si linistea in activitate.

Neincrederea — este a doua etapa, cind refuzind si se confrunte cu schimbi-
rile, oamenii isi aduc aminte de trecut si idealizeaza starea lucrurilor de atunci.
Reactia lor este mai degraba una pasiva decit una activa si se accentueaza tendinta
citre dependenta.

Reevaluarea — la aceasti etapa apare autoanaliza si reevaluarea propriului ,eu”,
a situatiilor care aduc oamenii la intelegerea problemelor si a dorintei de a le depa-
si. In acelasi timp, oamenii treptat refuzi metodele vechi si incep si le experimen-
teze pe cele noi.

Intelegerea — la aceasti etapi oamenii mai usor privesc in viitor, decét in tre-
cut. Cind se fac primii pasi citre imbunatitirea situatiei, ei incep sd priveasca si si
aprecieze rezultatele obtinute. Dorind sa pastreze si sa inmulteasca aceste rezultate,
ei continua si mentind modelul nou pina cAnd acesta va deveni unul real. Drept
rezultat, se creeazd un concept si acceptarea noii realitati.

Confruntarea in companie

Cum am mentionat mai sus, oamenii isi pierd increderea atunci cind se fac
schimbdri in companie. In afari de aceasta, schimbarea genereaza frici, iar frica, la
rindul siu, determina confruntarea. Pentru multi oameni schimbarile in compa-
nie sunt legate de pierderea increderii, care asigura activitatea. Oamenilor le este
frica de necunoscut si se agata de modele vechi de activitate, chiar daci inteleg ci
aceste modele sunt defectuoase. Cei care cred ca vor fi nevoiti si ocupe o functie
noud sau vor trebui si munceasca mai mult, se ingrijoreazd ci nu vor face fatd
noului post, cd nu vor avea puteri si tirie pentru efectuarea schimbarii. Multora le
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este fricd ca vor disparea conditiile bune de lucru si simtul libertdtii. Alti oameni
sunt speriati de faptul ci schimbarea va determina pierderea responsabilititilor si
puterii, cu schimbarea ulterioard a situatiei. Altii considera ci schimbirile sunt
aprecierile activitdtii lor anterioare. Mai mult ca atit, schimbarile uneori ameninti
uniunile existente, deoarece sunt determinate de pierderea contactelor si priete-
nilor. Frica de faptul ca vor trebui si péraseascd prietenii si mediul cu care s-au
obisnuit poate genera contradictia. Functionarii care sunt preocupati de buget ma-
nifestd neincredere fatd de investitiile capitale. Si in sfarsit, oamenii se pot opune
schimbarilor din cauza fricii puternice de a pierde activitatea si de a fi transferati la
o muncd mai putin calificatd. Unul din mijloacele de depisire a confruntirii care
determina aparitia fricilor constd in aceea de a explica la toti ca péstrarea starii de
lucruri existentd creeazd mai multe probleme decit un salt in necunoscut. Daci
aceste conditii nu infring confruntarea angajatilor fata de schimbari, atunci toate
eforturile vor fi in zadar. Oamenii trebuie si inteleagi consecintele inactiunii. Este
necesar a explica acestor oameni ce ii va costa daca nimic nu se va schimba. Cu
alte cuvinte, ei trebuie si simtd durerea companiei despre care s-a vorbit anterior.

Inceperea procesului de reformare a companiei

Confruntarea este greu de depisit. Numai coordonarea actiunilor din partea
initiatorilor schimbarilor pot demara procesul de transformare a companiei. Atata
timp cat problemele companiei vor fi intelese de putini oameni, conducitorii si
subalternii lor vor raméne ostaticii acelor modele de comportament, care, desi an-
terior au fost eficiente, au devenit cu timpul distrugitoare. Nimic nu va fi posibil
de realizat pAna cind oamenii nu vor intelege ci circumstantele s-au schimbat, ci
recoltele victoriilor din trecut au devenit distructive, iar tot ceea ce a constituit
activitate infloritoare in prezent nu mai functioneazi. Toate schimbirile in viziu-
nea salariatilor companiei sunt foarte dificil de realizat. Pentru producerea acestor
schimbari este necesar un impuls puternic. Schimbarile pozitive trebuie si-i con-
vinga pe sceptici cd starea existentd a lucrurilor nu mai poate continua si compania
nu mai rispunde deja asteptirilor celor din jur.

Intelegerea necesititii de schimbare se atinge cu mult mai rapid daci oamenii
simt tensiunea din interior. Absenta de la locul de munci este un exemplu de ten-
siune din interior, iar lipsa resurselor este o tensiune din exterior. Deoarece acesti
factori se amplificd, neincrederea si evitarea ei nu mai poate fi neglijata si, in final,
nemultumirea fatd de starea de lucruri ii cuprinde pe toti angajatii. Treptat acestia
vor intelege ci deja este timpul pentru a schimba ceva, altfel viitorul companiei
este pus in pericol.
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Asa cum recunoagterea durerii in companie este necesard pentru orice tentati-
vi de a o transforma, liderii acestei companii care doresc sa inceapa procesul de
schimbare trebuie sd identifice problemele, sursa neintelegerilor si si-si planifice
foarte clar toate consecintele negative care pot aparea.

Deseori in practica se aplici tactica unei platforme fierbinti, conform cireia se
atrage atentia asupra starii de lucruri existente si nedorite.

Efectuarea comparatiei cu alte companii este un mijloc bun de a arata neajun-
surile companiei si consecintele acestora. Descriind exact situatia reald, conduca-
torii companiei apreciazi nemultumirea in colectiv. Dar, totodati, aceste compa-
ratii trebuie ficute cu prudentd pentru a tine nemultumirea intr-o limita normala,
altfel poate apirea frica si oamenii nu isi vor orienta atentia pe probleme, ci vor
incepe sa plece. Pentru a proteja compania de stres nedorit, liderii trebuie si ofere
o alternativa reala a situatiei existente. Este necesard crearea ambitiilor colective, a
scopului pentru viitor pe care il va sustine tot colectivul. Dar acest scop trebuie si
fie unul real, altfel efortul comun nu se va transforma in eforturi comune.

Necesitatea legdturii dintre trecut si prezent in viziune noud

In explicarea oriciror schimbiri, liderii trebuie s se concentreze asupra cauze-
lor clare si indiscutabile ale schimbirilor pentru ca angajatii si nu inteleagi ca se
refuzd traditiile pur si simplu. Pentru a se proteja de aceste temeri, liderii trebuie
s se bazeze pe aspectele culturii existente, care sunt bune pentru compania refor-
mati. Elaborand principiile schimbirilor, liderii trebuie si revizuiasca aspectele de
bazi ale culturii din companie cu care s-au obisnuit angajatii acesteia si, in acelasi
timp, sa foloseascid aspectele pozitive ale schimbarilor. Ei trebuie sa creeze simgul
respectului pentru istoria companiei si sa arate cum acesta poate fortifica organi-
zatia in calea ei spre viitor. Ficind trimitere la succesele din trecut ale companiei
si la deschiderea noilor metode de lucru, liderii creeazi atmosfera si speranta care
asigurd sustinerea pentru noi inceputuri.

Angajatii trebuie sa inteleagd ca intregul proces al schimbirilor este insotit de
corectitudinea si sacrificiul conducitorilor si mobilizat de valorile corporative. Ei
trebuie sd vada ca scopul companiei si al conducerii nu este doar mentinerea pute-
rii concurentionale, dar si de a rispunde asteptirilor oamenilor implicati in aceste
procese.

Crearea sustinerii si sistemelor care genereazd schimbarea in
organizatie

Liderii trebuie si identifice jucatorii principiali care sustin viziunea viitorului si
s creeze o structurd respectivd a companiei, prin care si fie realizate aceste viziuni.
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Dar cine sunt acesti jucitori? Desigur, conducitorii de baza ai companiei sunt
foarte importanti, deoarece ajuta la crearea conceptelor in companie. Dar, toto-
datd, muncitorii de rind sunt foarte importanti in procesul schimbirii, deoarece
schimbirile fira suportul lor nu pot avea loc.

Participarea si implicarea in proces a muncitorilor este cheia succesului spre
schimbare. Oamenii de la toate nivelurile companiei, si nu doar de nivelul cel
mai inalt, trebuie s participe la identificarea problemelor ce existd in companie.
Acestor muncitori trebuie si li se explice importanta rolului lor atit in timpul
schimbirilor, cat si in activitatea companiei pe viitor.

Angajatilor trebuie sa li se acorde posibilitatea insusirii de noi abilitati si perfor-
mante necesare companiei. Mai mult ca atat, activitatea si participarea lor la toate
etapele trebuie si fie rasplatite, de exemplu: muncitorii buni trebuie s fie premiati,
totodata ardtind necesitatea schimbarilor.

Sustinerea tuturor angajatilor companiei creste mai mult atunci cAnd condu-
catorii vor crea si vor sirbétori factorii. Odatd ce procesul schimbirilor va fi im-
partit in mai multe etape, acesta va fi unul placut, iar oamenii vor fi convinsi de
faptul ca acesta este unul rezonabil. Mai mult, oamenii au nevoie de un exemplu,
asumandu-si responsabilitatea in procesul schimbarilor. Subalternii pot sa nu crea-
da in vorbele liderilor, ci in actiunile acestora.

Totodata, nizuind spre victorii mici, conducitorii trebuie si stabileasci un ni-
vel inalt de indici doriti. Marind potentialul intrerinderii si acordand salariatilor
posibilitatea de a-si intinde aripile, conducatorii ii determina si accepte provo-
carea. Extinderea reusitd merge spre binele companiei si al oamenilor, deoarece
atingerea scopurilor de catre unii, va aduce beneficii pentru toti.

Cu toate ci sustinerea angajatilor sta la baza schimbarilor, conducitorii trebuie
s se asigure ¢ si structura companiei este reformati in modul corespunzitor. De
exemplu, daca in compania noud rolul de baza este acordat inovatiilor, sistemul
de remunerare urmeaza si fie revizuit.

Etapele procesului de restructurare a companiei

Toate cele enuntate mai sus identifici urmatoarele etape de restructurare a

companiei:

1. crearea unei viziuni comune. La aceastd etapa conducitorii creeazd bazele
restructurdrii, percep necesitatea ,ambitiilor colective” de viitor, incurajeaza
gandirea nestandard pentru stabilirea unui dialog, controleazi nelinistea la
toate etapele si amplifici motivarea;

2. schimbarea comportamentului. Conducitorii inzestreazd cu atributii succe-
sorii lor, transmitdndu-le putere si responsabilitate, creeaza legaturi durabile
intre subdiviziuni, atrag o atentie sporitd cumparatorilor, efectueazi contra-
punerea factorilor interni i externi, adapteazi structura companiei;
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3. crearea relatiilor, atributiilor si metodelor. Conducitorii lucreazi asupra fap-
tului de a da angajatilor tot ce acestia isi doresc pentru a face restructurarea
eficienta si a sustine dezvoltarea att pe plan emotional, precum si profesio-
nal. La aceasta etapa foarte importante sunt micile victorii.

Imbundtitirea rezultatelor activititii companiei

Atunci cAnd conducitorii savureaza rezultatele muncii lor, ei trebuie sa lucre-
ze foarte mult pentru a sustine schimbarile care determina profituri, diminuarea
cheltuielilor, majorarea prezentei pe piata, extinderea suprafetei geografice, ridica-
rea cursului actiunilor, participarea la dezvoltarea regiunii, care impreuni determi-
na o participare sociala esentiala.

Strategia de realizare a restructurdrilor

Restructurarile sunt diverse. Unor companii le este suficientd doar corectarea
sau revizuirea strategiei, altele au nevoie de schimbri esentiale. Nivelul reorgani-
zdrii companiilor depinde de fiecare caz in parte, precum si de situatia economici
in ansamblu.

Restructurarile mai putin agresive se aseamani cu o curitare periodici a copa-
cilor, cu taiatul frunzelor si crengilor. Urmatoarea etapd a restructurarii este mai
ferma, ea atinge ramurile de bazi, dar poate ajunge si la tulpina copacului.

Ultima etapa de interventie este si cea mai importantd - la aceasta etapa se
evalueaza puterea radicinilor si se imbunitateste fluxul substantelor de hranire a
copacului. Daci prima cale este una cosmetici, atunci a treia hotaraste probleme
vitale.

In afaceri aceste trei metode se transformi in restructurare, reorganizare, imbu-
natdtire, schimbarea viziunii corporative si innoirea corporatiilor.

In procesul schimbirilor, aceste metode conduc de la imbunititirea activititii
companiei, mai tarziu la concedieri in masa, apoi la revizuirea conceptului de afa-
cere; de la modificarea strategiei prin identificarea directiilor de baza ale activitatii
companiei, la restructurarea conducerii si la schimbarea viziunii corporative.
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9. Rolul managerilor
in organizatia
contemporana

»Practic nu existi niciun termen de compara-
tie intre 0 companie care isi cumpdrd ticerea §i
acceptarea angajatilor §i cea care se bucurd de
participarea inovativi a propriilor angajati.”

(Ricardo Sempler)

Rezultatele obtinute de o organizatie sunt in mare masurd dependente de
managerii care conduc acea organizatie. Managerul poate fi definit ca acea per-
soand care exercitd atributele conducerii ,tinAnd cont de obiectivele, sarcinile,
competentele, respectiv, responsabilititile specifice functiei (pozitiei) pe care o
ocupa intr-o organizatie.'”

In exercitarea acestor atribute, managerii indeplinesc o serie de roluri (seturi
de comportamente asociate unei anumite functii sau pozitii ierarhice), diferite,
dar strins legate intre ele, indiferent de pozitia lor in cadrul organizatiei. Aceste
roluri pot f grupate in trei mari categorii* — interpersonale, informationale, de-
cizionale:

rolurile interpersonale implici dezvoltarea si mentinerea unor relatii pozitive
cu alte persoane, atit din interiorul, cat si din exteriorul organizatiei. Ele includ
rolurile de:

simbol — sarcinile legale si sociale de reprezentare a organizatiei — ceremonii,
reuniuni, audiente etc.;

lider — directionarea §i coordonarea activititii subordonatilor;

conexiunellegaturd — crearea si mentinerea unui sistem de relatii in interiorul
si in exteriorul organizatiei, intre indivizi, intre grupuri sau intre organizatii in
vederea atingerii obiectivelor organizatiei;

! Simionescu, A. (coord.), Manual de inginerie economici. Management general, Ed. Dacia,
Cluj-Napoca, 2002.

2 Mitzberg, H., The Nature of Managerial Work, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey,
1980.
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rolurile informationale apar datoritd fluxurilor informationale in care este im-
plicat managerul dintr-o organizatie. In exercitarea celor trei roluri interpersonale
prezentate anterior, managerul construieste o retea de contacte interpersonale in
cadrul cirora exercitd rolurile de:

monitorizare — examinarea mediului in vederea identificarii i strAngerii de
informatii despre ceea ce ar putea afecta organizatia intr-un fel sau altul, cel mai
frecvent prin contactele formale si informale stabilite in exercitarea rolului de le-
gatura;

diseminare — distribuirea citre subordonati a informatiilor importante si utile
pentru indeplinirea sarcinilor ce le revin;

purtdtor de cuvdnt — transmiterea informatiilor dinspre organizatie spre ex-
terior;

rolurile decizionale sunt cele mai importante roluri ale unui manager;
relatiile interpersonale si informationale sunt necesare, dar nu si suficiente pentru
desfasurarea in bune conditii a procesului managerial; ele servesc doar ca suport
pentru procesul de decizie. Literatura de specialitate evidentiaza patru roluri ale
managerului in cadrul acestei categorii':

intreprinzdtor — initierea unor schimbiri pentru imbundtatirea activitatilor
subordonate;

negociator — in cadrul acelor negocieri care intra in sfera sa de responsabilitate;

alocarea resurselor — impirtirea adecvata a tuturor resurselor in vederea atin-
gerii obiectivelor;

rezolvarea problemelor — adoptarea rapidi, pentru a aduce stabilitate in
organizatie, a deciziilor sau actiunilor corective cind apar perturbatii in functionarea
acesteia; acest rol este prioritar fatd de toate celelalte roluri ale unui manager.

Chiar dacd un manager trebuie sd indeplineasci fiecare dintre rolurile prezenta-
te anterior, importanta relativi a rolurilor depinde de pozitia pe care acesta o ocupa
in cadrul organizatiei:

- pentru managerii de nivel superior sunt importante rolurile de reprezentare
(simbol) si de monitorizare a mediului in vederea identificarii schimbarilor
care ar putea afecta intreaga organizatie; rolul lor de conexiune se manifesta
mai ales in relatia cu grupurile sau persoanele din afara organizatiei;

- pentru managerii de nivel mediu, rolul de legaturd se manifesta in relatia
cu grupurile sau persoanele atit din interiorul, cat si din afara organizatiei;
acestia sunt preocupati de schimbirile care ar putea afecta un anumit sub-
sistem/domeniu de activitate;

! Snyder, N., Glueck, W.E., How Managers Plan — The Analysis of Managers’ Activities, Long
Rang Planning, February 1980, pp. 70-76.
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- pentru managerii de nivel inferior, rolul de conexiune se va manifesta in afa-
ra compartimentului, dar in interiorul organizatiei, iar preocupérile acestora
vizeaza schimbarile ce ar putea afecta compartimentul pe care il conduc.

Pentru a-si exercita aceste roluri, managerii trebuie sa aiba anumite aptitudini
(insusiri individuale care conditioneazd obtinerea unei anumite performante).
Cele mai importante categorii de aptitudini sunt: profesionale analitice i inter-
personale conceptuale.

Aptitudinile profesionale se refera la abilitatea de a utiliza cunostinte, metode
si resurse specifice necesare desfasurarii muncii. Ele definesc competenta unei per-
soane intr-un anumit domeniu (a sti sd faci sau a avea dreptul si faca).

Aptitudinile interpersonale sunt cele care asigura abilitatea unui manager de
a lucra cu oamenii — de a comunica si de a se intelege cu grupuri sau cu indivizi.

Aptitudinile analitice implici utilizarea abordarilor si metodelor stiintifice in
rezolvarea problemelor manageriale. Ele reprezinti abilitatea de a identifica facto-
rii-cheie, de a intelege modul de interactiune si rolul pe care acestia il joacid intr-o
situatie datd. De fapt, aptitudinile analitice reprezinta abilitatea de a diagnos-
tica si de a evalua.

Aptitudinile conceptuale sunt cele care permit unui manager si analizeze
organizatia ca un intreg. Capacitatea de abstractizare, intelegerea relatiilor cauza-
efect si abordarea strategica (de ansamblu, pe termen lung, in perspectivd) sunt
cateva modalitati de manifestare a acestor aptitudini.

Importanta relativa a acestor aptitudini difera in functie de pozitia ocupatd de
managerul respectiv:

- in cazul managerilor de nivel inferior, accentul se pune pe aptitudinile profe-
sionale — ei supravegheaza direct procesul de productie, si pe cele interper-
sonale — ei fiind legatura dintre conducerea organizatiei si angajati;

- in cazul managerilor de nivel superior, cele mai importante aptitudini sunt
cele analitice si conceptuale — ei rezolva problemele majore, de larga per-
spectiva ale organizatiei.

Medierea/ 95



10. Arta negocierii

»Dificultitile cu care ne intilnim ar trebui
sd ne mobilizeze, nu si ne descurajeze. Spiri-
tul uman se poate dezvolta prin traversarea
unor situatii conflictuale.”

(William Ellery Channing)

Dat fiind faptul ci medierea este in esentd negociere, in procesul de mediere a
conflictelor, arta negocierii are un rol extrem de important. In sens larg, negocierea
este o forma concentrati si interactiva de comunicare interumana in care doud sau
mai multe pérti aflate in dezacord urmaresc sd ajungi la o intelegere care rezolva o
problemd comuna sau atinge un scop comun.

Negocierea poate fi definitd ca fiind:

- procesul de rezolvare a unui conflict apirut intre doud sau mai multe parti
si in care partile isi modificd pretentiile pentru a ajunge la un compromis
acceptabil;

- procesul de ajustare a opiniilor ambelor parti pentru a putea ajunge de la o
solutie ideald la o solutie reald de rezolvare a problemei/conflictului;

- procesul de a purta tratative pentru a schimba locurile pe care le avem si pe
care altii le vor sau pentru a obtine lucruri pe care le dorim de la ei.

Ideea de baza in negociere este: ,Da-mi ceea ce vreau si-ti voi da ceea ce vrei”.
Secretul ei constd in a reusi si-l antrenezi pe partener intr-un joc de-a ,hai sa
castigdim impreund”.

Negocierea permite crearea, mentinerea sau dezvoltarea unei relatii interumane
sau sociale, in general, ca i a unei relatii de afaceri, de munca sau diplomatice, in
particular.

A negocia inseamnd a comunica cu scopul de a ajunge la un acord. Astfel, atit
timp cAt negocierea este purtatd cu participarea constientd si deliberatd a partilor,
care cautd impreund o solutie la o problema comuna, abordarea sa implici un
anumit grad de etica si principialitate.

Negocierea functioneazd dupa principiul avantajului reciproc, principiu con-
form ciruia acordul este bun atunci cind toate partile negociatoare au ceva de
cAstigat si niciuna ceva de pierdut. Fiecare poate obtine victoria, fard ca nimeni si
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fie infrint, astfel incit, atunci cind toate partile castigd, toate sustin solutia aleasd
si respectd acordul incheiat.

Ne vom intreba de ce oare se abordeaza un subiect ca arta de a negocia intr-un
mediu destul de strict, bazat pe regulamente? Un mediu in care totul este foarte
bine delimitat prin zeci de articole de lege, prin completari, revizuiri si adaugari
ale acestora, pentru a nu exista aproape nimic care ar putea la un moment dat sd
scape de sub control.

In viagd ne confruntim aproape la fiecare pas cu situatii in care trebuie si nego-
ciem. Si daci vrem ca lucrurile si se finalizeze cu bine §i ambele parti sa fie multu-
mite, trebuie si respectam cateva reguli. S3 tinem cont, ci, indiferent unde i intre
cine sunt purtate negocierile, apelim la retorica, la logica si la elemente de teoria
argumentdrii. Totodatd, elementele de comunicare neverbald, precum fizionomia,
mimica, gestica, atitudinea, aspectul general au o importanti care nu trebuie deloc
neglijatd. De cite ori nu am avut in fatd un comandant ciruia ii simteam anumite
scapari in modul de a evidentia un aspect, o problema, chiar si de a da un ordin, ca
sd nu vorbim despre faptul ¢ nu reusea si ne convinga in niciun fel de necesitatea
executarii anumitor dispozitii.

Si invers: nu v-ati aflat niciodatd in postura de a vi se spune cuvinte convinga-
toare care nu au fost deloc la avantajul vostru? Nu v-ati simtit niciodata paciliti?
Dar daci ne gandim ca acel comandant care a folosit diverse metode pentru con-
vingerea subordonatilor, a rezolvat astfel o situatie de criza?

Negocierea este un talent, un har inniscut, dar si o abilitate dobandita prin
experienta si invatare.

Analiza tipului de negociere in care ne angajim este intotdeauna importanta.
Aceasta este in general aplicatd de ofiterii de relatii publice, de cadrele care prin
natura functiei interactioneazi cu institutii civile sau esaloane superioare (ofiteri de
finante, purtitori de cuvant etc). Dar ea este utild oricirui individ. Este bine stiut
cd un ordin nu accepta variante de refuz, dar este mult mai eficient ca cel care-l
acceptd si fie si convins de necesitatea acelui ordin. Putem pune oare pe picior de
egalitate un ordin cu o convingere?

Literatura de specialitate distinge trei tipuri fundamentale de negociere:

Negocierea distributiva este cea de tip ori-ori, care opteaza intre victorie si
infringere. Este cea care defineste o tranzactie in care nu este posibil ca o parte si
cstige, fird ca cealaltd sa piarda. Orice concesie facuta partenerului este diunitoa-
re. In aceasti optici, negocierea pune fati in fagi doi adversari cu interese opuse
si devine o confruntare de forte in care una din parti trebuie si cistige. Obiectul
negocierii va fi un acord care nu va tine seama de interesele partenerului si care va
fi cu atat mai bun, cu cit va lovi mai dur partea adversa.
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Tacticele si tehnicile folosite in negocierea distributiva sunt tipice pentru rezol-
varea stdrilor conflictuale.

Intre tacticele uzuale pot fi amintite: polemica, atacul in fortd, intimidarea,
manevrele retorice (bazate pe disimulare, pe miscarea si ascunderea intentiilor,
culpabilizarea adversarului si ascunderea adevirului), descalificarea (se manifestd
prin rea credinga, atac la persoand, caderea in derizoriu).

Acest tip de negociere este posibil atunci cind opozitia de interese este puterni-
ci, iar dezechilibrul de forte este semnificativ.

Negocierea integrativa echivaleaza cu victorie - victorie si este acel tip de ne-
gociere in care sunt respectate aspiratiile si interesele partenerului, chiar daca vin
impotriva celor proprii. Se bazeaza pe respectul reciproc si pe tolerarea diferende-
lor de aspiratii si de opinii.

Avantajele acestui tip de negociere sunt acelea ca ajung la solutii mai bune, du-
rabile intre parti, atmosfera este mai distins3, iar relatiile se consolideaza. Nu existi
parte care s se simtd dezavantajati. Negocierea integrativi creeazd, salveazd,
consolideazi relatiile interumane si de afaceri pe termen lung; determina pe
fiecare dintre negociatori sa-si modifice obiectivele si si-si ajusteze pretentiile in
sensul rezolvarii intereselor comune.

Climatul acestui tip de negociere este caracterizat de incredere si optimism,
iar acordul, odati obtinut, are toate sansele sa fie respectat.

Negocierea rationala este aceea negociere in care pdrtile nu-si propun doar
sd facd sau sd obtind concesii, ci incearcd sa rezolve litigii de fond de pe o po-
zitie obiectivd, alta decit pozitia uneia sau alteia dintre pdrti. Pentru aceasta,
trebuie definite clar interesele mutuale in cadrul unei transparente totale, fira ape-
lul la cea mai mica disimulare sau suspiciune.

Algoritmul rationdlititii se concretizeazd prin definirea problemelor, dia-
gnosticarea cauzelor si ciutarea solutiilor. Negociatorul cauta sa inteleagd miza
pusd in joc de partener, si cunoascd sentimentele acestuia, motivatiile si preocupa-
rile sale. Divergentele care rimén nerezolvate sunt reglate prin recursul la criteriile
obiective, precum si la referintele stiintifice, la normele legale, morale sau prin
recursul la oficiul unui arbitru neutru.

Aproape in orice formi de interactiune umana este pusi in joc o anumiti stra-
tegie si tactica. Se spune cd nimic pe lume nu se face fird a servi unui scop. Pentru
atingerea acestui scop, a unui obiectiv, avem nevoie uneori de strategii. Cum este
acoperitd aceastd nevoie, cum depinde reusita noastrd de armele pe care le deti-
nem, sunt intrebiri retorice. Fiecare ne stim sau ar trebui sa ne cunoastem lacune-
le, sd recunoastem ci ne-am aflat uneori in imposibilitatea de a ne pastra calmul,
de a ne mentine foarte lucizi si de a gasi solutia optima la momentul oportun. De
aceea, considerdm utild insusirea unor tehnici si tactici de negociere.
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Deseori insi se intimpla ca o actiune spontand, o reactie impulsivé a adversaru-
lui sd duci la ,alegerea” tacticii de negociere. Tactica premeditatd poate fi o tehnica
de comunicare eficace, o capcana retorici sau un truc psihologic. Ea ne ajutd si
pastram controlul situatiei, si preludm initiativa si, astfel, sa castigdm o ,batilie”.

Sa spunem cat mai rar NU! Un indemn binevenit in aproape orice situatie.
»Nu” reprezintd negatia care bareazi comunicarea. Cred cd imi veti da dreptate,
vizavi de reactia pe care o are, in general, un comandant care primeste un astfel de
raspuns. Chiar daca raspunsul este unul argumentat. Mai elegant ar fi, de exemplu
sd spui: ,,Da, voi rezolva situatia, dar...” si abia dupa acest dar va urma o insiruire de
argumente logice care vor demonstra pas cu pas imposibilitatea de a executa acel or-
din. Secretul formulei ,,da, dar” este acela care permite formularea opiniei proprii ca
pe o continuare la ce a spus partenerul, si nu ca pe o contrazicere directa a acesteia.

Tactica falsei oferte — pe scurt se poate caracteriza ca ,,un truc de negociere...
cu putin teatru”. In general, negocierea pretului este un joc in care unul nu poate
castiga fara ca celdlalt sd piarda. Pe cat posibil, adversarii se manipuleaza intre ei,
mdcar pand la limita loialititii si moralititii. Una dintre tacticile neloiale, intalnite
rar in manuale i des in practici, este aceea in care cumpiritorul face vinzatorului
o ofertd de pret atrigitoare pentru a elimina concurenta si a-l motiva in derularea
tranzactiei. O data ce a obtinut acest lucru, el giseste un motiv pentru a-si modi-
fica oferta initiald. Apoi incepe discutiile prin care convinge vinzitorul si accepte
o noua ofertd, de reguld, mult mai moderata. De multe ori, vAnzatorul este pus in
situatia de a nu mai avea de ales.

O alti tactici destul de utilizatdi de citre marii negociatori este cea a stre-
sdrii §i tracasdrii. Aceasta slibeste rezistenta fizicd §i psihici a adversarului.
Atunci cind se negociazi cu un adversar dificil, neprincipial si dezagreabil, dispus
sd se angajeze inutil in tratative dure si prelungite, se recomandi folosirea unor
tertipuri §i tactici ca stresarea §i tracasarea. In cadrul acestora se recomandi o con-
traargumentare insistentd si vicioasd. Pot fi folosite fel de fel de manevre care,
desi nu sunt in mod direct ofensatoare si umilitoare, au rolul de a sicii si deranja
adversarul, punindu-1 in situatia de a gribi finalul negocierilor. Metode prin care
puteti stresa sunt destule. De exemplu, plimbati-l insistent prin incinta unititii
(nu si pe reporteri!). Puteti si-1 cazati intr-o incapere expusd unor zgomote infer-
nale care sa-l impiedice sa doarmi. La masa tratativelor, poate fi asezat cu ochii
spre soare sau o altd sursd de lumind iritantd. De asemenea, poate fi asezat pe un
fotoliu comod doar in aparentd, care, in afard de faptul ci este luxos, scrtaie, astfel
incit interlocutorul si fie obligat si stea nemiscat. Exemplele pot continua, dar
reamintesc cd acestea sunt metode care se vor aplica doar in cazuri extreme. Cand
nu ne intereseaza relatia pe termen lung si ne propunem folosirea unor astfel de
mijloace de presiune, se impune ca aceste manevre s fie ficute sub masca celei mai
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desdvarsite nevinovatii si amabilititi, cerAindu-ne scuze si preficindu-ne victime
aldturi de adversar.

O alti tacticd, destul de simplu de utilizat, din pdcate intélniti aproape in
orice mediu, este tactica mituirii. Total neloiald, se bazeazdi pe slibirea rezis-
tentei psihologice a adversarului pus in situatia de a accepta daruri mai mici
sau mari. Aceastd tactica este favorizatd atunci cAnd negocierile sunt purtate prin
intermediar, insuficient motivat de partea pe care o reprezinta. Existd o diferentd
semnificativa intre protocol si cadou, pe de o parte, si mita, pe de alta parte. Exista
insa si asemanari. Rolul protocolului si al cadoului oferit partenerului de negocieri
este acela de a induce un comportament favorabil fatd de cel care oferd. Micile
atentii plasate pe masa tratativelor (pixuri, calendare, brelocuri, agende, ca-
Jele, bauturi etc.) sunt pind la un anumit nivel absolut firesti si au rolul de a
crea o ambiantd favorabili negociatorilor. Relatiile de afaceri pe termen lung
pot fi compromise prin mitd, dar favorizate prin cadouri mari. Diferenta dintre
cadou si mita rimane una psihologica si strategica.

Tactica presiunii timpului — se bazeaza pe ideea ci intotdeauna exista un pro-
gram de negocieri §i o agendd de lucru a negociatorilor. Aceste elemente pot fi
organizate si manipulate astfel incat problema delicatd s raména la limita expirarii
timpului alocat procesului de negociere. In acest scop, se pot folosi orice tertipuri
si manevre de tergiversare, ocolire si aménare. Spre sfarsitul negocierilor, de obi-
cei lucrurile incep sa se precipite. Unul dintre partenerii de discutie va fi presat,
bineinteles, de anumite probleme care nu necesita améanare. Astfel, ritmul discutiei
trebuie gribit si adversarul poate comite uneori erori.

Tehnica pasilor mici sau tactica feliei de salam se bazeaza pe ideea ca mai usor
este de a obtine salamul cu feliuta decit tot, deodata. Cand cerem mult deodata,
adversarul poate simti si ar putea refuza din prima. In schimb, se poate ajunge la
o victorie singura si totald. Succesele mirunte pot trece neobservate, dar se pot
acumula, ducind in timp la realiziri considerabile.

Tactica alternarii negociatorilor aderi la ideea ci, atunci cind partenerul
schimba negociatorul, este nevoit sa ia totul de la capat. O primad versiune a acestei
tactici face ca seful echipei de negociere si pard cu adevarat bland si rezonabil,
dar cu rotul neputincios in fata specialistilor din echipa sa. In mod deliberat si
indelung premeditat, ceilalti sunt duri, incipatinati §i aparent iresponsabili. Pe
parcursul negocierii sunt introdusi, pe rind, oameni din echipa cu diverse specia-
litati care afiseazd o pozitie duri si intransigenta. In acest caz, ei creeazi o presiune
psihologica fata de care partenerul preferd sa lucreze doar cu seful echipei si sa
accepte propunerile mai rezonabile ale acestuia, care nu este de acord cu membrii
echipei, dar nici nu poate trece peste ei. O a doua versiune a acestei tactici constd
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Figura 9. Conceptul Harvard
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in schimbarea efectiva a negociatorului. Aceasta poate fi o loviturd dura si neas-
teptatd cdreia i se face fata cu dificultate pentru ci nu este plicut si ei totul de la
capit. Noul negociator are posibilitatea sa invoce noi argumente, si revoce unele
din intelegerile facute deja sau chiar sa retragd concesiile acordate de predecesorul
siu. In aceste cazuri, este bine si te adaptezi la noua situatie si si nu te obosesti
repetind vechile argumente, ci si-ti modifici atitudinea in functie de cea a noului
negociator.

Tehnicile si tacticile de negociere reprezinti un bagaj suplimentar de cunostinte
utile in diferite aspecte ale vietii.

Pentru negocieri de succes se recomanda aplicarea conceptului Harvard (Figura
9). Indifent de conceptul sau tactica care se foloseste in negocieri, succesul lor este
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determinat de intelepciunea, ratiunea, comportamentul si abilitatea de comunica-
re a negociatorului (Figura 10 si Figura 11).

Figura 10.
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Figura 11.
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Universitatea Pepperdine sugereaza ca graficul zonelor tipice de negociere este
cel reprezentat in Figura 12. Se intAmplé foarte rar ca ofertele si apara in afara
zonei de acord, insi cu cit sunt mai aproape unele de altele, cu atit mai repede
si mai productive vor fi negocierile. Dacd nu sunt ficute direct in zona de acord,
ofertele de deschidere, din zona rezonabild, vor dicta parametrii negocierii. Acestea
sunt suficient de rezonabile pentru ca receptorul lor si poatd si prezici zona de
acord. Ofertantul nu va avea un spatiu mai mare de miscare, insd se poate observa
cd acesta a transmis un mesaj clar, in sensul ci este rezonabil. Ofertele ficute in
zona credibila sunt foarte probabil sa fie primite ca fiind “nerezonabile”, dar, de
asemenea, este posibil ca acestea sa fie acceptate daci existd o cooperare buna din
partea receptorului. In acest caz, receptorul este cel care va stabili cel mai proba-
bil parametrii negocierii. Ofertele ficute in zona extremd nu stabilesc parametrii
pentru negociere, dar pot fi privite de receptor ca niste insulte. De obicei, in acest
caz, ofertantul va face repede concesii. Acest tip de oferte afecteazi insid credibili-
tatea ofertantului si il situeaza intr-o pozitie dezavantajoasi fatd de partea adversa.
Ofertele care se situeazd in zona de insulta sunt cel mai adesea privite ca fiind
nerezonabile de citre receptor care, in consecinta, va refuza si negocieze. La fel
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Figura 12.
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ca si in cazul precedent, acest tip de oferta il vor situa pe ofertant intr-o pozitie
dezvantajoasa fata de receptor.

Succesul negocierii se concretizeaza in conturarea bazelor viitorului acord reci-
proc acceptabil pentru partile implicate in conflict.

In cazul solutionarii conflictelor prin mediere, atunci cAnd negocierile dintre
parti esueazd, mediatorul are doud optiuni. Acesta va suspenda procesul de me-
diere pentru o anumita perioadd de timp, dupa care o va relua din stadiul in care a
ramas. Aceasta optiune este adecvatd atunci cind din cursul negocierilor reiese ci
pirtile ar putea ajunge la un acord final reciproc acceptabil. In cazul in care media-
torul este convins de imposibilitatea solutionarii conflictului prin mediere, acesta
va trece la faza/stadiul inchiderii medierii, caz in care va declara esecul medierii si
va purcede la indrumarea pirtilor citre alte cii de solutionare a conflictului.
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11. Factorii
psihologici
in negociere

»Adevirata descoperire nu inseamnd si gisesti
tdrdmuri noi, ci sd vezi lumea cu alti ochi.”

(Marcel Proust)

Important in negociere este tendinta partenerilor de a-si rationaliza deciziile
lor, pentru a-si invinge sentimentele care ii condamna pentru decizia adoptata.

Protectia — atribuirea unei motivatii sau idei proprii altei persoane, se aplici cu
predilectie trisaturilor negative ale personalitatii.

Deplasarea — o persoani isi revarsi nemultumirea asupra altei persoane, care
nu reprezintd cauza nemultumirii sale, functioneaza ca mecanism perturbator al
negocierilor. Trebuie aduse in discutie si alte elemente ce pot influienta direct sau
indirect procesul negocierii:

- imaginea de sine — cunoscind perceptia unui individ despre propria persoa-

ni, vom anticipa comportamentul siu intr-o anumita situatie;

- statutul si rolul social.

John Fitzgerald Kennedy, un excelent negociator, afirma referindu-se la spec-
trul negocierii c¢a ,,Oamenii nu trebuie niciodata sa negocieze sub imperiul fricii si,
in acelasi timp, oamenilor nu trebuie sa le fie fricd si negocieze.”.

Personalitatea interlocutorului nostru, perspicacitatea si talentul acestuia sunt
toate elemente in plus, care conduc la formarea spectrului negocierii.

Succesul unui negociator in fata acestui spectru depinde de modul in care el
reuseste activarea oriciror fenomene de inhibare si folosirea din plin a propriilor
resurse. Experienta a demonstrat ci nu existd doi negociatori identici in ceea ce
priveste stilul de negociere. Fiecare negociator este unic in felul sau, att prin stilul
de abordare a procesului, cat si prin starea psihofiziologici a momentului. Putem
exemplifica aceastd diferentiere cu doua stiluri opuse si anume, stilul rigid si cel
conciliant.

Cercetirile recente au demonstrat cd personalizarea stilului constituie pasul cel
mai important si anume:

- stabilirea propriului stil;

- evaluarea avantajelor si dezavantajelor ce deriva din utilizarea stilului respectiv.
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In sprijinul realizirii unei analize obiective, care si aibi drept rezultat o deter-
minare reald a stilului, este bine ca negociatorul si aibd in vedere trei motivatii
frecvent intalnite:

- dorinta de a realiza succese;

- necesitatea de a convietui, are la bazd dorinta oamenilor de a fi acceptati,

agreati si respectati de semenii lor;

- dorinta de a fi puternic si de a domina. Deoarece de multe ori puterea este

relativd sau poate fi exercitata in sectoare limitate, se apeleaza la influenta
puterii, la dominare si la utilizarea acesteia prin manifestarile tertilor.

Personalizarea stilului constituie o etapa decisiva in procesul de negociere, fiind
practic etapa care determind toate succesele si insuccesele negocierilor.

Pregitirea negocierilor implica si o profunda examinare a propriei pozitii fata
de parteneri, prin prisma raportului intre a vorbi si a asculta. In acest sens, este
mult mai bine ca intr-o negociere sa ne concentram sa ascultim ce spune partene-
rul (inclusiv, ce nu spune, dar lasi sa se inteleagd). De asemenea, sunt deosebit de
utile informatiile referitoare la activitatea de ansamblu a partenerului si la succesele
si insuccesele acestuia in negocierile anterioare. In ultimii ani, pregatirea negoci-
erilor a cunoscut unele tehnici, dintre care s-au impus ,,mesele rotunde” — in care
numarul ideilor emise creste atunci cAnd discutia este in contradictoriu, de aceea
se numeste ,furtuna creierilor”, fiind utilizatd in faza de pregitire a negocierilor
de anvergurd — si ,conferintele” — cu participanti ce nu sunt experti in anumite
domenii, scopul acesteia fiind in general legat mai mult de teoria comunicarii.

Ca principu, negocierile dau castig celui care gindeste mai bine si mai ales celui
care gindeste vizionar. Spontanietatea, capacitatea de a reactiona prompt si abilita-
tea de a improviza sunt calitati importante in procesul de negociere.

Exista un raport direct proprtional intre experienta negociatorului si timpul
afectat de acesta procesului de pregitire a viitoarei negocieri. Aceasta va include in
mod obligatoriu:

- schema simpld, dar concisd;

- scopul propus si modul de actiune;

- supozitiile fieciruia despre ceea ce si-a propus partenerul si a ciilor sale po-

sibile de actiune.

Elaborarea planului are trei mari avantaje:

- planul scris ne va permite ca pe parcursul negocierilor si urmarim devierile
de la strategia initiald §i s3 ne reorientim in structurarea acesteia pentru
rundele urmitoare de tratative;

- negocierea pe echipe presupune ca intregul grup si urmeze planul unic ela-
borat;
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sinteza problematicii si evitarea unor contradictii in exprimare.

Pregatirea negociatorului va include o serie de aspecte, ca de exemplu:

posibilitatea unor afaceri legate intre ele si care sa acorde satisfactie ambelor
parti;

stabilirea unor limite minime si maxime in cadrul cirora negociatorul si
poata oscila;

analiza relatiilor anterioare cu partenerul si tragerea unor concluzii generale
de comportament;

posibilitatea si gradul de influentd ale unor terte forte;

anticiparea modului si atmosferei de negociere;

obtinerea tuturor informatiilor posibile, atit inaintea, cit si in timpul ne-
gocierilor;

elaborarea unei strategii proprii pentru scenarii diferite;

stabilirea metodelor si tehnicilor celor mai adecvate strategii elaborate;

este bine ca la incheierea procesului de negociere si ne punem citeva intre-
bari;

care dintre prezumtiile ficute s-au dovedit adevarate in timpul negocierilor
§i care nu;

ce a fost bine gindit in elaborarea strategiei si ce a fost gresit;

tactica aleasd a fucntionat sau, daci nu, care ar fi fost mai adecvata.

Foarte putine situatii individuale se identifica total sau partial cu motivele orga-

nizatiei pe care o reprezintd negociatorul. Un efect al identificirii motivelor indivi-

duale cu cele colective ar fi o situatie ideald, un model social perfect.

Sentimentul ¢ negociazd in nume propriu, pentru o cauzi de al cirei efect nu

beneficiaza, conferd procesului de negociere un profund caracter subiectiv. Acest

subiectivism este confirmat si de tehnicile diferite pe care un negociator le foloseste

in relatia cu partenerul sau.

Dintre aceste tehnici mentiondm:

negociatorul actioneazd in favoarea partenerului sau;

negociatorul il determind pe partener sa actioneze in favoarea propriilor sale
motive;

negociatorul actioneazd pentru satisfacerea motivelor sale, dar si ale parte-
nerului;

negociatorul actioneazd impotriva propriilor sale motive;

negociatorul actioneazi impotriva motivelor partenerului siu;

negociatorul actioneazd atit impotriva motivelor sale, cat si ale partenerului
sdu.
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Pozitii subiective va avea negociatorul si fatd de rezultatele negocierilor. De
reguld, acesta va fi tentat sa credi ci rezultatele obtinute de el reprezinta maximum
obtenabil in unitatea de timp in care s-a desfasurat procesul de negociere. Opinia
sa e subiectiva, caracterul ei subiectiv fiind conferit atit de faptul ca negociatorul,
judecindu-se pe sine, implica sentimente si emotii proprii care prin definitie dis-
torsioneazd adevarul obiectiv, ct si de faptul ca concluzia se bazeaza pe informati-
ile pe care le-a detinut inaintea i pe parcursul negocierilor.

Rezolvarea conflictelor prin actul negocerii are mai multe aspecte in comun cu
rezolvarea de probleme, ambele implicind o incercare de a face fatd discontinuita-
tilor si de a diminua dificultatile, pentru ca progresul si poata avea loc.

Rezolvarea cu succes a conflictelor depinde adesea de vointa partenerilor de
negociere de a-si modifica atitudinile si opiniile.

Vointa schimbirii atitudinii depinde de o intreaga varietate de factori:

- deoarece atitudinea pe care o avem are functii multiple, orice apel persuasiv
trebuie indreptat citre tinta corespunzitoare, in plus, atitudinile care ne
definesc sunt probabil si cele mai intransigente;

- limita p4na la care oamenii se simt in siguranta daci au atitudini diferite de
restul grupului.

Nelson-Jones accentueazi cit de important este sd asculti ceea ce spune celalalt
in realitate. Acest lucru nu este chiar atit de explicit cum ar parea, deoarece, in
discutie cu incircaturd emotionald, oamenii ascund adeviratele sensuri intr-un
limbaj profund codificat. Doar un receptor abil poate descifra acest cod. El subli-
niazd importanta urmdririi comportamentului non-verbal, principalul vehicul de
exprimare a sentimentelor. Capacitatea de a rispunde celorlalti cu empatie este im-
portantd in negociere, deoarece orice nepotrivire in comunicare poate intensifica
neintelegerile. Adevirata intelegere poate fi atinsd atunci cAnd fiecare participant
raspunde celuilalt in termenii cadrului de referintd intern al aceluia, ceea ce in-
seamnd cd ei isi recunosc reciproc punctele de vedere.

A fi obiectiv este unul dintre cele mai dificile aspecte ale negocierii — sd separi
sentimentele interpersonale de problemele puse in joc. Este nevoie de efortul con-
stient de a face distinctia intre sentimentele noastre fatd de persoanele implicate
si sentimentele fata de problemele in discutie. Daca reusim, devine mai simplu.
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12. Medierea
conflictelor
de munca

»Medierea civici este probabil cea mai mare
aventurd sociali a secolului nostru, garantia
umanititii: caracterul etic al comunicatiei.”

(Michele Guillaume-Hofnung)

Medierea este consideratd o forma independenta de gestionare si solutionare a
conflictelor, insa, in esentd, este considerati a fi tot o negociere. Aceasta pentru
cd, in cadrul medierii, negocierea continud prin intermediul unui tert care isi asu-
ma functii specifice. Din acest punct de vedere, se considerd ca mediatorul este
un expert in negociere. Mediatorul este elementul central al medierii si de el
depinde succesul procesului de mediere. Spre deosebire de judecator sau de arbi-
tru, mediatorul in procesul de mediere nu va fi de partea niciuneia dintre partile
aflate in conflict si nici nu va decide in locul acestora, dar le va ajuta si-si eva-
lueze obiectivele si optiunile pentru a fi de acord asupra unei solutii care si le
satisfaci pe ambele. Mai simplu spus, mediatorul este aparitorul unei solutii
de castig pentru ambele parti aflate in conflict.

Specialistii din domeniul rezolvarii disputelor definesc medierea in diferite mo-
duri. Fird vreo exceptie cunoscutd, fiecare definitie implicd o a treia parte — altcine-
va in afara celor aflati in disputd, care are rolul unei terte pérti neutre in facilitarea
cautarii pentru acorduri reciproc acceptabile, auto-determinate, intre doud sau
mai multe parti aflate in conflict.

~Medierea este un proces de creatie si de gestionare a vietii sociale, care permite
fie restabilirea legdrturii sociale, fie prevenirea sau rezolvarea conflictelor datorita
interventiei unei persoane terte, impartiald si fird putere de decizie, care garanteazd
comunicarea intre parteneri.”!

Cu alte cuvinte, medierea poate fi definita ca o participare voluntara la un
proces structurat, in care o parte tertd, neutra asista doud sau mai multe parti

! Monique Sassier, 2001, Construire la mediation familiale, Ed. Dunod, Paris, p. 10.
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care incearcd si atinga un acord. Mediatorul exploreaza, impreuna cu partile,
solutiile posibile incercind sa utilizeze optiuni si oportunititi, care sa duca la in-
cheierea unui acord interactiv. Mediatorul este un aparitor al unei solutii de cistig
pentru pirtile aflate in conflict in privinta problemelor disputate.

Medierea nu este numai o intilnire ad-hoc si nicio metoda oarecare de rezol-
vare a conflictelor. Medierea are la baza un numar de principii comun acceptate.

Medierea este o metoda specifica de rezolvare a conflictelor, care are pro-
priul set de principii operationale, in baza cirora mediatorul trebuie si
actioneze si de care trebuie si tind cont pe tot parcursul procesului de mediere.

Consideram ci principiile care stau la baza institutiei mediatorului si, im-
plicit, a medierii sunt: principiul libertatii partilor, principiul neutralitaii si
impartialitatii mediatorului, principiul responsabilititii procesului de mediere,
principiul confidentialitatii si al secretului profesional si principiul independentei
mediatorului. Mai jos vom face scurte referiri la fiecare dintre acestea.

Principiul libertdtii pértilor

Medierea are la bazi principul libertitii partilor cu privire la participarea si
angajarea lor in procesul medierii. Prin urmare, medierea trebuie sa fie acceptatd
de citre parti si participarea libera a lor la mediere apare, in literatura de speci-
alitate, ca o conditie fundamentala si importanta a medierii. Foarte impor-
tant este faptul ca participarea liberd a pirtilor la mediere, are la baza exprimarea
consimtamantului neviciat al acestora. Mediatorul nu trebuie sa aiba indoieli
cu privire la faptul ca pirtile sunt cele care stiu ce este cel mai bine pentru
ele. Interventia mediatorului trebuie sa contribuie la consolidarea autonomiei
partilor. Autonomia partilor imbina capacitatea acestora de a lua decizii, cu
asumarea responsabilititii pentru acestea. Mediatorul nu poate hotiri in locul
partilor implicate in conflict. Acestea apeleazd la mediator ca la un expert in
negociere, insa ele isi pastreaza independenta si libertatea de a alege solutia. Me-
diatorul prin construirea relatiei de colaborare dintre parti, urmareste rezolvarea
definitiva a tuturor nevoilor si intereselor pirtilor, in modul cel mai avantajos
posibil pentru ele.

Principiile neutralititii si impartialititii mediatorului

>
Neutralitatea si impartialitatea mediatorului stau la baza desfisuririi pro-
cesului de mediere. Desi ele diferd, ambele notiuni deseori sunt confundate.
Impartialitatea descrie situatia prealabild cu privire la inexistenta unor intere-
se comune cu oricare dintre pdrti si inexistenta unor suspiciuni in acest sens.
Impartialitatea mediatorului reprezinti o conditie sine qua non a unei medi-
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eri de succes. Neutralitatea se referi la reactia mediatorului, caruia ii este interzis
sd se dea cu parerea sau sd se pozitioneze de partea uneia sau a alteia dintre parti.
Neutralitatea este capacitatea mediatorului de a distinge propriile valori si
opinii de cele ale partilor si de a nu implica sentimente personale in mediere.
Obligatia mediatorului de neutralitate reese din doud considerente: neutralitatea
lui capteazi si fortifici increderea partilor aflate in conflict. Numai prin neutralita-
te se poate identifica si mentine zona de contact in care se pot dezvolta acordurile
reciproc avantajoase.

Neutralitatea si impartialitatea sunt doua principii care stau la baza nefavoriza-
rii de citre mediator a niciuneia dintre pérti.

Principiul responsabilititii procesului
>

Conform acestui principiu, mediatorul are responsabilitatea formei procesu-
lui, pe cand pirtile au responsabilitatea fondului procesului. Astfel, mediatorul
nu poartd responsabilitatea deciziei luate de parti. Mediatorul este responsabil de
punerea in practici a unui proces sincer si deschis in care pirtile si poatd ne-
gocia un acord reciproc acceptabil. Importanta confidentialitatii pentru bunul
mers al procesului de mediere se bazeaza pe faptul ca lipsa de confidentialitate
antreneazd ascunderea de informatii de citre parti. Mediatorul garanteaza partilor
confidentialitatea.

Procesul medierii, inclusiv procedurile administrative, intalnirele si sesiunile
private cu mediatorul sunt confidentiale. Nicio informatie divulgatd pe parcursul
procesului de mediere nu poate fi divulgatd nici de catre mediator si nici de catre
parti unui tert. Comunicarea dintre mediator si oricare dintre parti nu poate fi
divulgata celeilalte parti fira ca acest aspect sa fie expres previzut in contractul
de mediere. Mai mult decit atét, pentru a se ajunge la un acord reciproc accep-
tabil, dar si pentru a putea beneficia in viitor de privilegiul lipsei prejudiciului,
procesul de mediere trebuie si se desfisoare cu buna-credintd. Prin urmare, ni-
cio declaratie, document sau alte informatii (orale sau scrise) ficute sau folosite
in cadrul procesului de mediere nu vor putea fi folosite sau divulgate in cadrul
procedurilor judiciare sau in cadrul unui arbitraj ulterior. In cazul in care astfel
de declaratii, documente sau alte informatii sunt descoperite intr-un alt mod
decat prin incilcarea clauzei de confidentialitate, acestea nu vor putea fi admise,
pornind de la considerentul folosirii acestora in procesul medierii. De asemenea,
mediatorul nu va putea fi solicitat ca martor, in fata instantelor de judecata sau de
arbitraj de catre niciuna din parti, pentru a oferi informatii referitoare la chesti-
unile discutate in timpul medierii. Clauza de confidentialitate include secretul si
imposibilitatea partilor de a folosi informatiile in posesia carora au intrat in tim-
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pul medierii, in orice litigii ivite ulterior inceierii acesteia. Solutia mediatd poate
ea isdsi sa fie ficutd confidentiala prin intelegerea partilor. Dacd, dupa incheierea
procesului de mediere, au ramas chestiuni neacoperite de acordul de mediere, cu
privire la aceste aspecte partile pot sa recurga si la alte modalitdti de solutionare
a acestora.

Principiul independentei mediatorului

Acest principiu presupune ci un mediator profesional nu trebuie si depinda
de partile aflate in conflict, participante la procesul de mediere, dar si de faptul ca
remunerarea mediatorului trebuie sd fie independenti de rezultatul medierii.

Asadar, medierea este un proces structurat, care este clar destinat facilitarii
si directionarii celor implicati in conflict de la situatia negativa a acestuia citre
cea constructiva, pozitiva.

Cu privire la solutionarea conflictelor de munci existd o recunoastere crescutd
a rolului medierii pentru acest domeniu. Medierea conflictelor de munci este
un instrument de evitare si/sau de solutionare a multor conflicte dintre an-
gajatori si angajati, intr-o maniera mai eficienta, pe cale extrajudiciara. Un
rol important in cadrul conflictelor de munci o are faza de pregitire a medierii.
In literatura de specialitate referitoare la medierea conflictelor de munci, aceasti
fazd este considerata a fi una pre-mediere sau a intlnirii separate, cu fiecare dintre
parti, al cirei scop este de a convinge partile de valoarea medierii §i de a explica
procesul de mediere si rolul mediatorului. Si in cazul medierii conflictelor de mun-
c, partile detin controlul asupra solutiei pe care o vor adopta pentru a pune capit
diferendului. Rolul mediatorului este de a le ajuta sa se asculte cu atentie si si aibd
o perceptie pozitivd asupra conflictului.

In SUA, medierea este cel mai des proces de rezolvare alternativi a disputelor,
folosit pentru rezolvarea conflictelor de munci. Studiile realizate arata ca folosi-
rea medierii si a altor cii alternative de rezolvare a conflictelor de munca este in
crestere, atat in sectorul public, cit si in cel privat. Mai mult decat atit, medie-
rea conflictelor de munci atat pe angajati, cit si pe angajatori ii fac si se asculte
reciproc si sa-si schimbe punctele de vedere direct, contribuind la consolidarea
relatiilor, perceptiilor asupra corectitudinii unui fatd de altul, dar si la gasirea unor
rezultate satisfacitoare pentru ambele parti. Conflictele la locul de munca conduc
la stagnarea carierelor, stres la serviciu, productivitate si motivatie diminuatd —
chiar incetarea contractului de munci si demisie.

Relatiile satisfac nevoi. Fie la lucru sau acasa, orice relatie importanti este un
vehicul prin care se furnizeaza simgul valorii citre fiecare partener. Relatiile dintre
angajati si angajatori au potentialul de a satisface nevoi de interes reciproc: nevoia
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de productivitate si rentabilitate economici, de a munci cu simt de raspundere,
de a produce diverse lucruri cAt mai competitive, de a furniza servicii la un grad
cat mai inalt de calitate, de a cAstiga salarii bune pentru o viatd decentd, alte ne-
voi. Conflictele diminueazi aceste capacititi de a satisface nevoile. In mod ironic,
cu cit depindem mai mult de o relatie pentru a ne satisface nevoile, cu atat este
mai mare posibilitatea si apard conflicte. Diferentele de interese personale, care
dau nastere si hrinesc conflictele si tragediile pe care le trdim fiecare dintre noi
din cand in cind, pot fi rezolvate mai bine si mai eficient. Indiferent cit de bine
pregatiti suntem, existd potential in fiecare din noi si fim mai fericiti, mai pro-
ductivi, sd profitim de oportunititi pentru a ne satisface nevoile. Pentru a con-
strui relatii mai bune la serviciu in cazul aparitiei conflictelor, trebuie si apelim
la mediere.

Tipurile de conflicte de munci ce intrd sub incidenta medierii sunt dintre
cele mai diverse: conflicte in legitura cu incheierea, executarea, modificarea, sus-
pendarea si incetarea contractelor de munci; conflicte in legaturd cu executarea
contractelor colective de munci; cazurile in care angajatorul refuza sa inceapa ne-
gocierea unui contract colectiv de munca; cazurile in care angajatorul nu acceptd
revendicirile formulate de salariati; angajatorul nu isi indeplineste obligatiunile
previzute de lege privind salariile, durata timpului de lucru, programul de lucru
si conditiile de muncd; incheierea contractului individual de munci; executarea,
modificarea i suspendarea contractului individual de munci; incetarea i nulita-
tea, partiald sau totald, a contractului individual de munca; plata despagubirilor
in cazul neindeplinirii sau indeplinirii necorespunzitoare a obligatiilor de catre
una din partile contractului individual de munca; anularea ordinului (dispozitiei,
deciziei, hotararii) de angajare in serviciu; neeliberarea in termen a carnetului de
munci sau inscrierile incorecte efectuate in acesta; alte probleme ce decurg din
raporturile individuale de munca.

Regulile de bazi ale medierii conflictelor de munca sunt decise de parti im-
preund, pentru aceasta este necesar ca ele si fie oneste si sd aiba o atitudine con-
structivd. Aceste reguli se pot referi la durata sesiunii de mediere, la limbajul folosit
in timpul sesiunilor de mediere, la abtinerea de la invinuiri si acuziri, la solicitarea
de a nu emite judeciti, la oferirea informatiilor necesare desfasurarii medierii etc.
La randul siu, mediatorul, de regula, include si alte reguli de baza, precum: regula
orientdrii perspectivelor partilor catre viitor — in respectarea acestei reguli partile
vor vorbi despre cum doresc sa fie tratate in viitor, iar nu despre cum au fost tratate
in trecut. Acest aspect intretine o concentrare pozitiva a partilor asupra rezolvarii
conflictului, evitdnd cresterea tensiunilor.
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Etapele medierii

In literatura de specialitate sunt expuse mai multe modele privind etapele me-
dierii. Noi consideram ci este utild si necesard prezentarea celor mai eficiente si
semnificative dintre ele. Modelul propus de Blair Sheppard in 1984 prevede
patru etape ale medierii: etapa definirii (care include alegerea procedurii, semna-
rea contractului cu pirtile implicate, definirea disputei, identificarea informatiilor
relevante, stabilirea alternativelor la acordul mediat); etapa discutiilor (prezenta-
rea informatiilor relevante, prezentarea argumentelor, clarificarea informatiilor si
a argumentelor); etapa alegerii solutiei (evaluarea informatiilor i a argumente-
lor, selectarea unei alternative drept solutie); si etapa reconcilierii (reconcilierea
partilor cu solutia si consolidarea deciziei). Ultima faza a acestei etape este justifi-
catd de faptul ca medierea nu se poate incheia pand cAnd mediatorul nu se asigura
ca partile au acceptat solutia.

Un alt model de mediere propus in literatura de specialitate este cel prezentat
de Jeffrey Messing, in opinia ciruia procesul de mediere are de asemenea patru
etape:’ etapa orientdrii, etapa sesiunilor comune, etapa sesiunilor individu-
ale si etapa acordului. Aceste etape prezinti eforturile mediatorului de a castiga
increderea partilor, de a construi o relatie buni cu acestea, de a regla raporturile
dintre ele, de a pune partile de acord cu privire la un standard de onestitate, de a
incuraja explorarea optiunilor si de a le sprijini in adoptarea unei solutii.

Margaret S. Herrman, Nancy Hollet si Jerry Gale au propus un proces de
mediere cu doud dinamici diferite (Figura 13). In primul rind, mediatorii trebuie
sa creeze medii cu conditiiin care si aiba loc dialogul, analiza problemelor si gasi-
rea solutiilor in care pértile au un rol activ. Prima dinamica este denumita “Fac-
tori care pregitesc abilitatea personald’”, iar constructia este definita de mai multe
variabile: empatia mediatorului, sentimentul de a fi ascultat si inteles, capacitaatea
de a vorbi despre perceptii si sentimente, claritatea, perceptia auto-eficientei si
a mediului ostil. A doua dinamica este acea a “Factorilor procedurali”. Aceasti
constructie are zrei componente, fiecare cu variabilele sale: conditiile medierii (par-
ticipare activd, claritatea procedurald, corectitudinea globald, corectitudinea in
cadrul interactiunii, neutralitatea mediatorului si controlul mediatorului asupra
procesului); rezolvarea problemelor (care include: negocierea activa, discutii des-
pre probleme si interese, formularea optiunilor); si luarea deciziilor (care presu-
pune: conturarea deciziilor de catre parti si inchiderea procesului de mediere de
catre mediator). Factorii procedurali se pun in miscare atunci cind mediatorii
si participantii isi structureaza medierea, continud prin administrarea procesului
de mediere de citre mediator §i se extind atunci cind mediatorii §i participantii
identifica resursele si optiunile si se incheie cu asumarea angajamentului reciproc,
in sensul schimbitrii situatiei.
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Figura 13. Dinamica medierii
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Christopher W. Moore in 7he Mediation Process identifici doudsprezece etape’
de actiune ale mediatorului in procesul de mediere, fiecare, la rAndul ei, avind un
numir anumit de faze.

Etapa 1. Stabilirea relatiei cu pirtile in disputdi:
- Stabilirea contactelor initiale cu partile;

- Construirea credibilitdtii;

- Educarea partilor cu privire la proces;

- Cresterea angajamentului pentru procedurd;

Etapa a 2-a. Selectarea unei strategii pentru procesul de mediere:

- Asistarea partilor in evaluarea diferitor abordiri de administrare si rezolvare
a conflictului;

- Asistarea partilor in selectarea unei abordari;

- Coordonarea abordirilor partilor;

Etapa a 3-a. Colectarea si analiza informatiilor de fundal:

- Colectarea si analiza datelor relevante despre oameni, dinamici si substanta
unui conflict;

- Verificarea acuratetei datelor;

- Minimizarea impactului datelor imprecise si nedisponibile;

Etapa a 4-a. Schitarea unui plan in detaliu pentru mediere:

- Identificarea strategiilor si a miscirilor ulterioare necontingente care vor
face posibild miscarea partilor spre acord;

- Identificarea miscirilor contingente pentru a rispunde situatiilor deosebite
ale conflictului specific;

Etapa a 5-a. Construirea increderii si cooperdrii:

- DPregatirea psihologica a partilor in disputa pentru a participa la negocieri
despre probleme substantiale;

- Tratarea emotiilor puternice;

- Verificarea perceptiilor si minimizarea efectelor stereotipurilor;

- Construirea recunoasterii legitimitatii partilor si a problemelor;

- Construirea increderii;

— Clarificarea comunicarilor;

Etapa a 6-a. Inceperea sesiunii de mediere:

- Deshiderea negocierii dintre parti;

- Stabilirea unui ton deschis si pozitiv;

- Stabilirea regulilor de baza si a criteriilor de comportament;
- Asistarea pirtilor la eliberarea emotiilor;

116 /Medierea



- Delimitarea zonelor topice si a problemelor pentru discutie;
- Asistarea partilor in explorarea angajamentelor, a reliefarii si influentei;

Etapa a 7-a. Definirea aspectelor si stabilirea unei agende:
- Identificarea zonelor cu topici extinse care privesc partile;
- Obtinerea acordului cu privire la problemele de discutat;
- Determinarea succesului de tratare a aspectelor;

Etapa a 8-a. Descoperirea intereselor ascunse ale partilor in disputdi:
- Identificarea intereselor substantiale, procedurale si psihologice ale pirtilor;
- Educarea partilor despre interesele fieciruia;

Etapa a 9-a. Generarea optiunilor pentru acord:

- Dezvoltarea constientizarii de citre parti a nevoii de optiuni multiple;

- Reducerea angajamentului la pozitii sau numai la alternative;

- Generarea obtiunilor folosind situatia pozitionald si cea bazatd pe interese;

Etapa a 10-a. Evaluarea obtiunilor pentru acord:

- Revizuirea intereselor partilor;

- Evaluarea modului in care intertesele pot fi indeplinite de optiunile dispo-
nibile;

- Evaluarea costurilor si beneficiilor pentru optiunile selectate;

Etapa a 11-a. Tocmirea finald:

- Ajungerea la un acord fie prin convergenta ascendenta a partilor, salturi
finale spre acorduri la pachet, dezvoltarea unei formule consensuale, fie prin
stabilirea unor mijloace procedurale pentru a ajunge la un acord substantial;

Etapa a 12-a. Obtinerea acordului formal:

- Identificarea pagsilor de proceduri pentru a face acordul operativ;

- Stabilirea metodei de evaluare si a procedurii de monitorizare;

- Formalizarea acordului si crearea unui mecanism de constringere si anga-
jament;

- Semnarea acordului formal de citre parti.

Cu exceptia etapelor a 11-a si a 12-a, care se pot intAmpla doar o singurd datd
pe parcursul unei medieri, primele zece se pot repeta de mai multe ori in timpul
medierii. Spre exemplu, etapa intai, constind in construirea increderii partilor,
nu este o chestiune care se realizeaza doar la inceputul medierii. Pe tot parcursul
procesului de negociere asistata (mediere), mediatorul are datoria si construiasca
si s mentind aceastd incredere a partilor atit in mediator, dar mai ales in procesul
de mediere.
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Pe parcursul procesului de mediere, partile trec prin toate modurile de abor-
dare a conflictului, succesiv, pe masura ce constientizeazd conflictul si doresc
solutionarea lui, astfel:

- EUsi TU (la inceput pirtile conflictuale sunt doud individualitati distincte

intre care se afld conflictul; nu-l adreseaza, il evitd sau ignord);

- EU impotriva TA (adreseaza conflictul si se manifestd stilul competitiv);

- EU impreuna cu TINE (incepe acomodarea, ciutarea optiunilor, colabora-

rea, devenind NOI);

- NOI impotriva PROBLEMEI (colaborarea, compromisul).

La acest moment se preferd o abordare cronologici a medierii, una care sa
permitd urmdrirea pas cu pas a continutului procesului de mediere si evidentierea
momentelor in care apare trecerea de la 0 abordare la alta a conflictului. Fira in-
doiala, in momentul in care incepe medierea, a fost depasitd faza in care partile
conflictuale sunt doud individualitati distincte, intre care se afld conflictul (nu-l
adreseazd, il evita sau ignora).

Pentru a se putea desfisura medierea, este necesar ca ambele parti sa fie de acord
cu aceasti proceduri si cu mediatorul. In acest moment, inainte ca una din pirti
sau amandoud si contacteze mediatorul, partile se afli la momentul EU impotriva
TA.

Momentul in care una dintre parti decide contactarea unui mediator, reprezin-
td primul pas citre trecerea la EU impreuna cu TINE. La acest moment, incepe
constientizarea de citre parti a importantei colaboririi pentru gisirea solutiei de
rezolvare a conflictului.

Cazul ideal ar fi ca partile impreund sa contacteze mediatorul. Astfel, va fi rea-
lizata trecerea citre o colaborare, identificarea sau generarea solutiilor.

Invitatia directd efectuatd de citre una dintre parti este mecanismul cel mai
obisnuit prin care un mediator intervine intr-o disputd. Cererea de mediere poate
veni de la o singura parte, un subgrup sau coalitie a partilor sau de la toate partile.
Poate avea loc inainte sau dupa inceperea negocierilor. Sursa cererii §i termenul
propunerii de mediere pot avea un efect semnificativ asupra dinamicii negocierilor.

Asadar, medierea se poate finaliza cu succes daca partile au stabilit bazele unui
acord in cadrul etapei de negociere, caz in care mediatorul va trece la redactarea
in scris a acordului mediat, la recitirea acestuia in fata tuturor partilor, in cursul
unei sedinte reunite, dupi care pirtile vor semna acordul incheiat, impreuna cu
mediatorul, care urmeazi si fie autentificat ulterior, prin prezenta pirtilor la notar.

In tabelul 1 sunt prezentate, cu titlu de recomandare, elementele-cheie ale acor-
dului de mediere. Acordului de mediere i se vor anexa tabele sau procese-verbale
cu informatii despre fiecare sesiune de mediere (Tabelul 2).
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Tabelul 1. Elementele-cheie care sunt recomandate si fie incluse in acordul de

mediere

Puncte esentiale ale Acordului de mediere

Numele persoanelor care au participat la me-
diere, inclusiv numele mediatorului

Daca partile au incheiat toa-
te socotelile financiare si alte
informatii din timpul medierii

Subiectul medierii

Felul in care s-au desfasurat sesiu-
nile de mediere

Rolul si responsabilitatile mediatorului — fa-
cilitare, neutralitate, evitarea conflictelor de
interese

Daci mediatorul a condus sau nu
sesiuni separate

Masura in care au fost luate in considerare
prevederile legale la evaluarea optiunilor de
acord, inclusiv rolul avocatilor consultanti

Daci afirmatiile ficute in timpul
sesiunilor separate sunt acoperite
de confidentialitate

Expertii folositi in timpul medierii — modali-
tatea de selectare si de platd a acestora

Daci procedurile legale au fost
suspendate in timpul procesului
de mediere

Confidentialitatea afirmatiilor ficute i a do-
cumentelor intocmite in timpul medierii, cu
exceptia situatiei in care se incheie un acord
separat in acest sens

Dreptul fiecareia dintre parti de a
pune capat medierii

Dacid mediatorul a pregitit sau nu un acord
de mediere

Taxele mediatorului — modalitati
de taxare si cine le va suporta

Orrice alte chestiuni speciale asupra cirora s-a convenit

Tabelul 2. Flementele fiecirei sesiuni de mediere

Chestiuni esentiale care trebuie notate in timpul sesiunii de mediere

Data sesiunii/intalnirii

Persoane prezente

Data urmaitoarei sesiuni/intalniri

persoana responsabila

Temele care trebuie pregatite/completate pentru sesiunile/intAlnirile viitoare,

siv tentativele de acord

Sumarul oricirui acord la care s-a ajuns in timpul unei sesiuni de mediere, inclu-

Subiectele care urmeazi a fi discutate in sesiunile viitoare

Intrebiri care urmeaza a fi puse in sesiunile viitoare
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Estimarile credibilitatii au impact asupra satisfactiei partilor de pe urma medi-
erii, asupra increderii partilor in mediator, dar si asupra acceptirii mediatorului.
Credibilitarea nu este determinata numai de multitudinea si calitatea informatiilor
mediatorului despre conflict, dar si de pregitirea si experienta sa in domeniu. In
literatura de specialitate este stabilit ca, credibilitatea sursei de influentd a mediato-
rului variaza direct proportional cu pregatirea si experienta acestuia. Recomandari-
le mediatorului profesionist influenteaza comportamentul de negociere al partilor,
in vreme ce opiniile mediatorului neprofesionist mentin neschimbatd pozitia
partilor. Concluzia este ca, in comparatie cu mediatorii ad/hoc, mediatorii experti
se dovedesc mult mai eficienti. Profesionalizarea medierii este posibild, de dorit si
cit se poate de necesard pentru intarirea interventiilor. In Statele Unite existi un
corpus de cunostinte transmisibile, tehnici specifice, un cod de etica, regulamente
de formare si de suprevizare, societati profesioniste si reviste de mediere. Toate
acestea indici transformarea medierii intr-o profesie independenti. In tabelul 3
sunt evidentiate eventualele probleme care ar putea sa se iveasci in cursul procesu-
lui de mediere, dar si pasii care trebuie urmati pentru solutionarea acestora.

Tabelul 3. Probleme de mediere

Lista problemelor care pot apirea in timpul medierii

Pasii care trebuie urmati pentru rezolvarea problemelor care pot apirea in
timpul medierii

Evaluarea seriozitatii problemei. |Diagnosticul problemei
Daca aceasta impiedicid progresul | Evaluarea optiunilor

se trece la pasul 2, dacd nu—se | Actionarea

trece mai departe

Probleme posibile Eventuale solutii

Discrepante dintre teorie si rea- | Se vor ignora chestiunile teoretice care im-
litate piedicd medierea

Amaniri i intreruperi Se va discuta cu mediatorul sau cu avocatul.

Se va purcede la ajustarea programului. Fiti
rabdatori! Se vor negocia temeiurile de bazi
si consecintele

Istericalele si comportamentul | Asumarea unui comportament responsabil.
neadecvat Se va discuta cu mediatorul sau cu avocatul.
Se vor negocia temeiurile de baza si

consecintele
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Daci vorbim despre conflictele de munci, credem ci o metodi eficienta in
patru pasi pentru a construi relatii mai bune si a preveni conflictele dintre angaja-
tori si angajati, dintre angajati si angajati este Metoda de Mediere DANA, folositd
timp de peste 30 ani in rezolvarea conflictelor de munca in organizatii.

Daniel Dana, ,Philosopher and Conflicts Doctor”, este Presedinte si Director al
Programului de Dezvoltare Mediation Works. Fondatorul Medierii Manageriale,
»Mediere Personal”, Dr. Daniel Dana, Ph. D este recunoscut pe plan international
ca fiind unul dintre cei mai influenti practicanti ai comunicirii bazate pe consens
in cadrul organizatiilor.

Avand doctoratul in psihologie, DI. Dana a lucrat timp de cAtiva ani ca profe-
sor la Universitatea din Hartford (Connecticut), Scoala de Afaceri, unde a predat
comportamentul organizational. De asemenea, a tinut prelegeri la Universitatea de
Vari Syracuse (Scoala Maxwell) si in alte citeva institutii. S-a dedicat trup si suflet
cercetirii comportamentului oragnizational timp de mai bine de 25 de ani.

Redidm mai jos succint principiile metodei Dana de mediere la locul de munca.

Pasul 1: Gaseste timp sd discuti — majoritatea conflictelor sunt generate de
problemele de comunicare. Abtinerea de la comunicare este esenta conflictului.
Nicio rezolvare nu este posibild firi comunicare. Asadar, prima si cea mai im-
portanta cerintd pentru rezolvarea conflictelor prin mediere este stabilirea unui
moment favorabil in care comunicarea poate avea loc. Prima si cea mai importantd
cerintd pentru a rezolva un conflict este aceea de a crea o cale de comunicare intre
persoanele aflate in divergentd. A doua cerintd este ca persoanele implicate si do-
reasca si comunice, nu si lupte. Existd, intr-adevar, niste tipare prin care se poate
rezolva conflictul §i continua comunicarea. Trebuie s evitim constringerile si
amenintirile, care sunt niste reflexe eronate.

Pasul 2: Planificarea contextului — “unde-si-cAnd” si discutati. Contextul
este mediul pe coordonatele timp si spatiu in care va avea loc Dialogul. Dialogul
poate fi unul reusit in cazul in care nu apar distrageri si intreruperi neasteptate
(perturbatii). Asadar, pasul 2 este, pur si simplu, organizarea locului pentru dialog
si prevenirea perturbatiilor neasteptate. In acest sens, importanti este locatia unde
va avea loc negocierea/dialogul. Trebuie ales un loc retras, unde nu apar intreru-
peri. Este important si nu existe telefoane care suna sau persoane care ar intra si
v-ar deranja. Obiectele sau persoanele care se misca reprezinta distrageri vizuale.
Intalnirea ar trebui si si se produci intr-o cameri in care alte persoane nu intri
neinvitate.

Confortul fizic are o insemnitate esentiald pentru reusita dialogului. Discon-
fortul distrage atentia. Scaunele moi sau canapelele sunt mai bune decat scaunele
mai putin confortabile. Temperatura, lumina, setea pot reprezenta distrageri ale
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atentiei. Nu e bine s serviti mancare pe parcursul intilnirii, dar e bine s aveti apd
si/sau sucuri la indeména.

Durata dialogului este un factor crucial. Este important si fie la dispozitie des-
tul timp, astfel inct sd se ajungd la niste asteptari realiste pentru ambele parti in
privinta intilnirii. Abandonarea dialogului inainte de a se ajunge la o concluzie
pozitiva pentru ambele parti este cea mai frecventd cauza pentru ca medierea sd nu
functioneze. Neaparat trebuie respectat caracterul privat al celor spuse de ambele
parti pe parcursul intalnirii. Importanta este confidentialitatea discutiei. Nu tre-
buiesc dezvaluite detalii ale discutiei ce au condus la intelegere.

Pasul 3: Discutia propriu-zisa. Ingredientul de bazd al medierii este intilnirea
in cadrul careia are loc dialogul, care are puterea de a conduce comunicarea dintre
parti citre o concluzie/solutie constructiva acceptata de acestea. Pasii 1 si 2 nu
sunt decat simple pregitiri pentru pasul 3. De importanta calitativd a pregatirii
intalnirii depinde gésirea de citre parti a modalitatii de rezolvare a problemei/
conflictului. Este foarte important ca in cadrul intlnirii s se produca schimbarea
de atitudine, sa se transforme totul din ,eu-impotriva-ta” in ,noi-impotriva-
problemei/conflictului”.

Pasul 4: Incheierea unei intelegeri/unui acord. Cea mai importanti parte a
medierii este schimbarea de atitudine din ,,eu-impotriva-ta” in ,,noi-impotriva-
problemei/conflictului”. Daci se reuseste sd se construiasci o asemenea atitudine,
atunci defensiva, neincrederea si rizbunarea se ridica precum ceata dimineata de
pe cimpul de luptd interpersonal, oferind posibilitati de a gisi cea mai buni cale
pentru solutionarea problemei/conflictului. Pasul 3, de fapt, deschide o oportu-
nitate in care ambele parti sunt dispuse si cada asupra unei intelegeri/unui acord.
Profitdind de aceastd oportunitate, mediatorul propune si faciliteazd incheierea
unui acord intre parti, care descrie modul interactionarii partilor pe viitor. Din
punct de vedere comportamental al solutionirii conflictelor, fiecare parte aflata in
conflict este preocupatd atit de mentinerea armoniei in relatie, cit si de a obtine
ceea ce vrea de la solutia pe care 0 accepti pentru problema in discutie. In misura
in care mediatorul aduce bunavointa si linistea intre pérti, cresc sansele care con-
duc la conciliere. Daca mediatorul in timpul medierii a reusit si construiasci un
climat psihologic intre parti, cAnd una dintre ele in timpul intelegerii ar veni cu
initiativa/propunerea ,tu tai, eu aleg”, ar insemna existenta sindromului si crite-
riilor de a incheia o intelegere care sa dureze.

Prin metoda de mediere Dana identificd si inlaturd costurile ascunse ale con-
flictelor in organizatii, pentru a putea elibera drumul si energiile citre realizarea
viziunii, misiunii si scopurilor organizatiilor, dependente atat de asumarile angaja-
torilor, cat si ale angajatilor. Metoda de mediere Dana de este construita in 4 pasi
simpli, flexibili, care se pot adapta in functie de organizatie.
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Cei care vor folosi metoda de mediere Dana vor putea folosi tehnici de co-
municare avansate pentru a-si transforma comportamentele negative in unele
pozitive, constructive, angajatorii, managerii i angajatii putind si se focuseze
pe indeplinirea scopurilor organizatiei din care fac parte. In acest fel, produc-
tivitatea la locul de munci va creste, iar costurile conflictelor vor fi tinute sub
control.

Conflictele nerezolvate cu angajatii reprezinta cel mai mare cost din organizatii
in ziua de azi §i, probabil, cel mai putin recunoscut. Studiile in conflicte estimeazd
ci peste 65% din problemele legate de lipsa de performanta rezultd din relatiile
dificile intre angajati, si nu din lipsurile angajatului, sub aspectul aptitudinilor sau
al motivatiei personale.

Alte studii aratd ci un manager consuma din timpul sau de lucru pana la 30%
pentru solutionarea conflictelor §i pana la 42% din program este dedicat pentru
atingerea unor acorduri cu altii, atunci cAnd apar conflicte. Este dovedit deja cd in
situatii conflictuale deciziile sunt mai putin bune decit cele luate in conditii nor-
male, fie pentru cd informatiile sunt distorsionate, retinute la sursa sau deformate,
fie pentru ca sunt contaminate de interese legate de obtinerea puterii in cadrul
unui grup.

Conflictele reprezintd motivul a 90% din plecarile angajatilor din companii.
Studiile efectuate in decursul timpului de specialisti demonstreaza ca, in mod pa-
radoxal, cu cit depindem mai mult de o relatie pentru a ne satisface nevoile, cu
atAt este mai mare probabibilitatea si apara conflicte.

Asadar, accentudm in plus cd medierea la locul de munca reprezintd un proces
de rezolvare a disputelor in care pirtile aflate in conflict decid de comun acord
solutia disputei.

Conflictul la locul de munci este o relatie tensionatd in interiorul unei
organizatii, care este cauzata de diferente de asteptari, opinii, obiective. Conflictul
la locul de munca duce la pierderea moralului, sciderea performantei, absente
nemotivate, schimbarea locului de munca.

Indiferent daca la locul de munci doriti sa remediati o problema de interese
sau un conflict de drepturi, medierea este o solutie eficientd promovati de manage-
mentul modern. Tmpécarea partilor fard a angaja un avocat, economisind totodata
timp si bani, a devenit posibila datoritd medierii.

Conflictele la locul de munci sunt la fel, indiferent de tipul organizatiei, dacd
este micd sau mare, mai noua sau infiintata de multi ani. Se poate spune insa ci
starea conflictuala depinde de cultura organizationald si de traditie.

Cum putem preveni conflictele in organizatie? In englezi se spune ,,Voice
and choice”. Voice, adica voce, inseamna si dai tuturor membrilor organizatiei
prilejul si se exprime. Choice, alegere, inseamna si oferi oamenilor oportunitatea
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de a putea influenta deciziile luate. Apeland la aceasta metodi, se poate preveni
conflictul nu numai in organizatie, dar si in familie, in relatiile private, sau, cel
putin, il minimizezi.

»Voice and choice” pentru subordonati si angajati. Folosirea sistemului auto-
crat indbusi conflictele. Ascunde doar conflictele, dar ele continua si existe. O altd
cale este aceea de a alege lideri naturali/neformali, care pot influenta, prin opiniile
lor, mult mai usor oamenii din subordine, in directia rezolvirii pozitive, spre bine-
le tuturor, a problemelor din organizatie/comunitate/tara.

Dintr-o relatie conflictuald, este bine si iasi ambele pirti invingitoare. Re-
zultatul nu trebuie privit ca pierderi si cistiguri pentru ambele parti, dar ca pe o
imbundtatire pentru toti. Asta implica iarasi comunicarea cu privire la lucrurile
asupra cdrora trebuie s ne punem de acord.

Daci pentru angajator este esential sa lucreze cu un angajat performant, tot atat
deesential estesi pentru angajat caangajatorul siusd detina calitatile de bun manager.
In momentul aparitiei unor conflicte, care pot fi din diferite motive, poate fi gasita o
cale de comunicare cu ajutorul unei persoane specializate pentru remediereasituatiei.
Acest lucru se poate realiza numai daca angajatorul si angajatul isi cunosc cu
adevirat nevoile si interesele. Dacd vor accepta calea dialogului si a intelegerii
amiabile pentru rezolvarea problemelor lor, nu se va ajunge in instantd pentru a
cauta dreptatea si nici nu vor fi nevoiti sd renunte la colaborare.

Beneficii si rezultate care pot fi obtinute in cazul solutiondrii
conflictelor de muncd pe calea medierii

Beneficii:

- productivitate mare la locul de munca;

- costuri scizute de personal;

- relatii mai puternice si mai de duratd la locul de munca datoritd acceptirii
diversitdtilor de opinie;

- moral ridicat in organizatie/colectiv;

- relatii bune intre angajati, intre angajator si angajati;

— medierea altor conflicte va fi mai flexibili;

- solutia are rolul de a preveni reintoarcerea in situatia de conflict;

- solutia este satisficitoare pentru ambele parti.

Rezultate:

- relationare mai bund a individului att la locul de munca, cit si in viata lui
personald;

- medierea aduce o diferenta in comportamentul pértilor aflate in conflict,
oferindu-le solutii si lucreze impreund dupa terminarea medierii;
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- cind medierea este acceptatd, procesul de solutionare a conflictului este mai
ieftin si mai rapid;

- indiferent de diversitatea opiniilor pentru cei aflati in conflict, medierea
este o forma alternativa de rezolvare a conflictelor inaintea celor juridice
(arbitraje sau procese).

Medierea reprezinta o alternativa in raport cu justitia de solutionare a conflic-
telor dintre parti, prin care o terta persoana neutrd, impartiald si fard putere de
decizie — mediatorul, ajutd pirtile sa gaseascd impreund o solutie care sa rezolve
neintelegerile dintre ele.

Medierea face parte din marea familie a metodelor alternative de solutiona-
re a litigiilor - ADR (Alternative Dispute Resolution).

Medierea este o alternativa viabild la procesul de justitie care nu implicd niciun
risc pentru pirti, care pastreaza controlul procedurii pe intreaga ei duratd, orice
parte putidnd renunta in orice moment la procesul de mediere. Chiar in aceastd
situatie, daca nu s-a gasit o solutie, partile vor pleca de la masa medierii, cunoscand
mult mai mult despre diferendele existente intre ele si fiind in masuri cel putin sa
isi apropie pozitiile avute initial.

Este foarte important ca pe tot parcursul medierii sd nu se ajunga intr-un punct
din care nu existd cale spre solutia acceptatid de pirti, nu existd cale spre impacare,
acest lucru depinde de iscusinta si profesionalismul mediatorului (Figura 14).

Figura 14. Punctul din care nu existi intoarcere spre solutia acceptati §i impaicare

Impdicarea
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Raportat la folosirea legii in mediere, amintim ca drepturile omului ii furni-
zeazd medierii un cadru juridic solid, atit prin Declaratia din 1789, cat si prin
Declaratia universala din 1948. Art. 1 din Declaratia universala stabileste ,,dem-
nitatea umand” ca fundament al drepturilor omului. Amintim ca Declaratia
Drepturilor Omului si ale Cetiteanului este carta fundamentald prin care la
data de 26 august 1789 au fost puse, in Franta si in lume, bazele democratiei
moderne. Drepturile omului au la bazi si principiile stabilite de Consiliul Eu-
ropei: ,Universalitatea drepturilor omului — care rezultd din demnitatea egala a
indivizilor; indivizibilitatea — drepturile omului formeaza un intreg, fie ci sunt
politice sau sociale; doar atunci cind toate drepturile sunt reunite, omul poa-
te trai in demnitate; solidaritatea — apararea colectiva si solidard a drepturilor
celorlalti. Doar prin altruism devenim umani. Medierea se referd in mod spe-
cial la solidaritate si altruism. O comunicare eticd intre indivizi este elementul
constitutiv al exigentei democratice contemporane. De asemenea, medierea in
societatea contemporand presupune o atitudine cetiteneasca fatd de locul indi-
vidului in societate si fatd de politica esentei acestuia. Marcel Gauchet remarca
faptul ca unul dintre paradoxurile declaratiei care plasa societatea civili in depen-
denta fata de stat se datoreaza incapacitatii acesteia de a se disocia de acesta din
urmd. Medierea are o existentd independenti de stat datoriti dinamismului
sau civic. La rindul sdu, dreptul incadreazi medierea ca pe orice altd activitate
umani. Medierea trebuie si respecte dreptul. Intre drept si mediere trebuie si
existe complementaritate, dar nu concurenti. Medierea nu poate si intervind
decit in acele domenii in care justitia statului nu poate sa intervind fira a incilca
regulile de ordine publica. Medierea nu se poate substitui interventiei justitiei.
De asemeneca, medierea nu poate si se fondeze pe solutii ilegale, chiar si atunci
cand partile sunt de acord cu astfel de solutii.

In tabelul 4 este reprezentati o comparatie intre mediere, arbitraj si litigiile
judiciare, pentru a scoate in evidentd, intr-o manierd succintd si comparativa,
avantajele oferite de mediere, pentru cei care decid si apeleze la aceasta pentru
solutionarea conflictelor.
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Tabelul 4. Mediere — Arbitraj — Litigiu'

Proces Mediere Arbitraj Instanti de judecata
Cine decide Pirtile aflate in con- | Arbitrul Judecatorul
flict
Cine decide Pirtile aflate in con- | Arbitrul/ Instanta de judecata/
controlul flict Avocatii Avocatii
Procedura Informald — cateva | Trebuie respec- | Trebuie respectate
reguli sunt desti- tate regulile de | procedurile formale si
nate si protejeze procedura complexe
confidentialitatea si
sd permita tuturor
sa comunice liber
Timpul Citeva saptimani | Cateva luni De la cateva luni la

cAtiva ani, adeseori zeci
de ani

Costuri impli-

Costuri relativ sci-

Costuri mode-

Costuri substantiale

pot fi informale

cate zute (disputele com- | rate

plexe au un cost mai

ridicat)
Reguli privind | Nu sunt specificate | Acestea sunt Sunt complexe
probatiunea stabilite, dar

Publicitatea se-
siunilor

Private

De obicei, sunt
private

Publice

Relatiile dintre
parti

Se pot dezvolta efor-
turi de cooperare

Sunt antago-

nice

Sunt antagonice

Accentul cade pe

Viitor

Trecut

Trecut

sau atacat

este atacat

Metoda de ne- |Compromisul etc. | Negocieri dure |Negocieri dure
gociere
Comunicarea  |Se imbunatiteste | Este blocatd Este blocata
Rezultatul Daca medierea este | "Castig — pier- |”Castig — pierdere”
un succes, partile | dere”
au semnat acordul,
atunci rezultatul
este ”castig—castig”
Acordul Poate fi respectat Cel mai adesea, | Cel mai adesea, este

atacat

"Tabel adaptat dupd: Diana-Ionela Anches, Medierea in viaga social-politici. Bucuresti: Editura
Universitard, 2010, p.75.
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Modelul Contractului de Mediere

nr.

Mun. Chisindu / / 20

I. Dispozitii generale

b

1.1. Prezentul contract este incheiat intre , care
actioneazd in numele, pe riscul si contul propriu, in baza atestatului nr.
din , In calitate de Mediator, denumit in cadrul prezentului contract
Mediator, si cetateanul , care actioneaza in numele, pe con-

tul si riscul propriu, in calitate de persoana fizica, denumit in continuare Partea I,
si cetateanul , care de asemenea va actiona in calitatea sa de

persoana fizica, in numele, pe contul si riscul propriu, denumit Partea II;

1.2. Prezentul contract este un contract consensual, fiind valabil incheiat la
momentul realizdrii acordului de vointd asupra tuturor conditiilor esentiale;

1.3. Prezentul contract este un contract sinalagmatic, dind nagtere la obligatii
reciproce pentru ambele parti.

1.4. Relatiile dintre parti, conform prezentului Contract, sunt guvernate de
principiile: acordului liber de vointd, libertatii de a contracta, fortei obligatorii a
Contractului si confidentialitdgii.

II. Obiectul contractului

2.1. Pirtile semnand acest Contract s-au inteles asupra urmatoarelor:

Mediatorul, in calitatea sa de liber profesionist, fiind atestat in calitate de me-
diator de Ministerul Justitiei al Republicii Moldova, actionind in baza Legii cu
privire la mediere, se obligd sa depuna toate eforturile si capacitatile sale profesi-
onale, ficind uz de practicile, metodele, procedeele i stilurile de mediere pe care
le considera oportune, efective si s le aplice la transarea conflictului dintre Partea
I si Partea 11, izvort din raportul locativ, familial, civil, iar Partea I si Partea II se
obligi sa achite onorariul Mediatorului stabilit drept rezultat al intelegerii comune
si acordului liber de vointa.

III. Obligatiile Mediatorului

3.1. La realizarea obligatiunilor sale contractuale, Mediatorul va respecta ur-
mitoarele clauze:

a) Neutralitatea;

b) Echidistanta;

¢) Impartialitatea;

d) Obiectivitatea;

e) Confidentialitatea;

f) Corectitudinea;

g) Ribdarea;
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3.2. Nerespectarea clauzelor stabilite in pct. 3.1. vor duce la posibilitatea Par-
tilor de reziliere a Contractului si tragerea la rispundere civila a Mediatorului in
cazul in care prin nerespectarea clauzelor nominalizate au fost prejudiciate intere-
sele partilor la mediere;

3.3. In cadrul sedintelor de mediere, Mediatorul va depune tot efortul spre
trangarea conflictului, va studia si interpela de la Parti materialele si actele necesare
pentru a patrunde in esenta conflictului;

3.4. Va oferi posibilitati egale Pirtilor pentru a-si expune viziunea sa asupra
conflictului;

3.5. Isi va indrepta eforturile la stabilirea empatiei cu Pirtile;

3.6. Va explica Partilor efectele acordului de mediere;

3.7. Va explica Partilor castigurile si pierderile, precum si alte riscuri iminente
in cazul in care acestea vor neglija acordul de mediere si se vor angaja in proces
judiciar;

3.8. Va perfecta la sfirsitul sedintelor de mediere un acord pe care il va prezenta
Pirtilor pentru luare de cunostinga si semnare.

IV. Drepturile Mediatorului:

4.1. Sa ceara de la Pirti prezentarea documentelor, actelor si altor materiale
necesare solutiondrii conflictului dintre parti;

4.2. Sa incaseze un onorariu stabilit de comun acord al Partilor;

4.3. Sa ceara partilor respectarea normelor morale i etice in timpul sedintelor
de mediere;

4.4. S3 aplice procedeele, metodele si tacticile de mediere, conform propriei
convingeri, reiesind din circumstantele conflictului;

4.5. Sa ceara rezilierea contractului in care Partea I si Partea I au admis neres-
pectarea esentiald a prezentului Contract.

V. Desfisurarea medierii

5.1. Medierea se bazeazi pe cooperarea Pirtilor si utilizarea, de citre mediator,
a unor metode si tehnici specifice, bazate pe comunicare si negociere;

5.2. Metodele i tehnicile utilizate de citre mediator trebuie sa serveasci exclu-
siv intereselor legitime si obiectivelor urmarite de partile aflate in conflict;

5.3. Mediatorul nu poate impune partilor o solutie cu privire la conflictul me-
dierii;

5.4. Medierea va fi efectuatd in oficiul Mediatorului. Daca Partile prezentului
Contract vor conveni de comun acord, medierea se va desfasura si in alte locuri
convenite de citre Mediator si de Partile aflate in conflict;

5.5. Pirtile aflate in conflict au dreptul si fie asistate de avocat sau de alte per-
soane, in conditiile stabilite de comun acord;
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5.6. Sustinerile ficute pe parcursul medierii de citre Partile aflate in conflcit,
precum si de citre Mediator au caracter confidential fatd de terti si nu pot fi folo-
site ca probe in cadrul unei proceduri judiciare sau arbitrale, cu exceptia cazului in
care Pirtile convin altfel ori legea prevede contrariul;

5.7. Mediatorul va atrage atentia persoanelor care participa la mediere asupra
obligatiei de pastrare a confidentialitatii si le va putea solicita semnarea unui acord
de confidentialitate;

5.8. Daci, pe parcursul medierii, apare o situatie de naturd si afecteze scopul
acesteia, neutralitatea si impartialitatea Mediatorului, acesta este obligat s3 o aduci
la cunostinta pirtilor, care vor decide asupra mentinerii sau desfacerii Contractu-
lui de mediere;

5.9. In cazul intervenirii situatiei previzute de pct.5.8., Mediatorul are dreprul
s se abtini si si inchidi procedura de mediere. In aceasta situatie, Mediatorul este
obligat si restituie onorariul proportional cu etapele de mediere neparcurse sau,
dupi caz, si asigure continuarea procedurii de mediere, in conditiile stabilite prin
Contractul de mediere;

5.10. In cazul in care conflictul supus medierii prezinti aspectele dificile sau
controversate de natura juridicd ori din orice alt domeniu specializat, Mediatorul,
cu acordul Pirtilor, poate sa solicite punctul de vedere al unui specialist din dome-
niul respectiv;

5.11. Atunci cand solicita punctul de vedere al unui specialist din afara biro-
ului sidu, Mediatorul va evidentia doar problemele controversate, fard a dezvalui
identitatea Partilor.

VI. Inchiderea procedurii de mediere

6.1. Procedura de mediere se incheie, dupa caz:

a) prin incheierea unui acord intre Pérti in urma solutionarii conflictului;

b) prin constatarea de catre Mediator a esuarii medierii;

¢) prin rezilierea Contractului de mediere de citre una din parti;

6.2. La inchiderea procedurii de mediere, in oricare dintre cazurile previzute in
pet. 6.1. din prezentul Contract, Mediatorul va intocmi un proces-verbal care se
semneaza de catre Parti, personal sau prin reprezentant, si de Mediator. Partile vor
primi cte un exemplar original al procesului-verbal.

VII. Acordul de mediere

7.1. Cand partile aflate in conflict au ajuns la o intelegere, se redacteaza un
acord care va cuprinde toate clauzele consimtite de acestea si care are valoarea unui
inscris sub semndtura privatd;

7.2. Acordul de mediere nu trebuie si cuprindd prevederi care aduc atingere
legii, ordinii publice si bunelor moravuri;

130 /Mecdierea



7.3. Acordul de mediere nu poate limita sub nicio forma capacitatea de exerci-
tiu a drepturilor Partilor la mediere;

7.8. Acordul de mediere poate fi supus verificirii de citre notar, in cazul in
care prtile vor solicita autentificarea lui, sau de catre instanta de judecata, in cazul
necesitdtii confirmarii lui.

VIII. Rezilierea Contractului de mediere

8.1. In orice fazi a procedurii de mediere, oricare dintre Pirtile aflate in conflict
are dreptul de a rezilia Contractul de mediere, instiintAnd in scris cealaltd Parte si
Mediatorul;

8.2. Mediatorul va lua act de rezilierea unilaterald a Contractului de mediere si,
in cel mult 48 de ore de la data primirii ingtiintdrii, intocmeste un proces-verbal
de inchidere a procedurii de mediere;

8.3. Daci una din partile aflate in conflict nu se mai prezintd la mediere, fird a
declara rezilierea Contractului de mediere, in conditiile pct. 8.1., Mediatorul este
obligat si faca toate actiunile necesare pentru a stabili intentia reald a Pértii respec-
tive si, dupa caz, va continua sau va inchide procedura de mediere.

IX. Medierea in cazul unui litigiu aflat pe rol in instanta de judecata

9.1. In cazul in care conflictul a fost diferit pentru transare justitiei, solutiona-
rea acestuia prin mediere poate avea loc din initiativa Partilor ori la recomandarea
instantei, acceptatd de citre Parti, cu privire la drepturi asupra carora Pirtile pot
dispune potrivit legii;

9.2. Medierea poate avea ca obiect solutionarea in tot sau in parte a litigiului;

9.3. La inchiderea procedurii de mediere, Mediatorul este obligat, in toate ca-
zurile sd informeze in scris instanta de judecatd daci pirtile au ajuns sau nu la o
intelegere in urma procesului de mediere.

X. Onorariul

10.1. Onorariul convenit este in lei moldovenesti;

10.2. Partile in conflict au obligatia de a achita onorariul cuvenit Mediatoru-
lui, precum si cheltuielile efectuate de acesta pe parcursul medierii in interesele
Partilor;

10.3. Daci pe parcursul procedurii de mediere apar cheltuieli neprevizute,
efectuate in interesul Pirtilor in conflict si cu acordul acestora, se va incheia o
anexa la prezentul Contract de mediere;

10.4. Modalitatile de platd a onorariului si a cheltuielilior aferente medierii
sunt urmdatoarele (se vor avea in vedere in mod obligatoriu modalititile de platd
a acestor sume, inclusiv in caz de renuntare la mediere sau de esuare a procedurii,
precum si proportia care va fi suportata de catre Parti);
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10.5. Neplata de citre Pirtile in conflict a onorariului cuvenit Mediatorului in
cuantumul si la termenele fixate prin prezentul Contract, precum si neachitarea
contravalorii cheltuielilor aferente procedurii de mediere dau dreptul Mediatoru-
lui sa procedeze la rezilierea prezentului Contract, fira nicio altd formalitate si fard
nicio altd proceduri judiciard sau extrajudiciara.

XI. Forma Contractului i notificirile

11.1. Forma prezentului Contract este simpla scrisd §i nu necesitd autentificare.

11.2. Orice notificare de citre o Parte a prezentului Contract celeilalte parti va
avea efect juridic doar daca va fi intocmitd in forma scrisa si transmisa in confor-
mitate cu prevederile prezentului capitol;

11.3. In sensul pet. 11.2. al prezentului Contract, prin ,inaintare a notificarii”
de catre o parte a prezentului Contract celeilalte pirti se intelege: transmiterea
oricarei comuniciri, ingtiintari (inclusiv inaintarea declaratiei de reziliere a Con-
tractului), inaintarea cererilor, pretentiilor, avizelor, rispunsurilor, transmiterea
oricdror alte documente referitoare la realizarea prevederilor prezentului Contract;

11.4. Notificirile verbale invocate de citre Partile prezentului Contract vor fi
lipsite de orice efect juridic;

11.5. Notificarile se transmit de citre o Parte a prezentului Contract celeilalte
Parti pe cale postald, prin intermediul scrisorilor recomandate cu aviz de primire,
prin posta electronici sau vor fi inméanate direct la sediul Mediatorului, cu confir-
marea inmandrii notificirii;

11.6. Confirmarea de primire a notificirii trebuie si contina numele, prenu-
mele persoanei care a receptionat-o, data inmAndrii notificirii, semnitura persoa-
nei respective.

XII. Confidentialitatea

12.1. Niciuna din parti nu va da publicititii informatia cunoscuti de la cealalta
parte in timpul actiunii prezentului Contract;

12.2. Partile poartd rispundere pentru prejudiciile cauzate celeilalte Parti, in
cazul in care acestea au fost determinate de incilcarea clauzei confidentailitdtii.

XIII. Raspunderea juridica

13.1. Pentru cauzarea de daune materiale si de altd natura, din culpa sau inten-
tie, Partea vinovatd va compensa celeilalte integral toate prejudiciile.

XIV. Litigii

14.1. Toate litigiile aparute intre Parti la executarea prezentului Contract vor fi
trangate pe cale amiabila.

14.2. In cazul in care pe cale amiabili nu va fi posibil de transat litigiile apiru-

te, Partile, dupa caz si dupi o ingelegere, se vor adresa instantelor judecitoresti ale

Republicii Moldova.
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XV. Forta majora

15.1. In cazul in care oricare dintre Parti se afld in imposibilitatea de a-si inde-
plini obligatiile in conformitate cu prezentul Contract, determinata de incendii,
accidente, inundatii, cutremure, greve, tulburari civile sau alt caz fortuit, care n-a
putut fi previzut si/sau controlat de citre Partile contractante, durata indeplinirii
obligatiei respective va fi prelungita atit cit este necesar pentru exercitarea obliga-
tiunii contractuale sistatd de forta majora.

XVI. Dispozitii definitorii

16.1. Prezentul Contract intra in vigoare in momentul semnarii lui de citre
Pirti i este valabil pe perioada desfasuririi medierii;

16.2. Perfectarea de catre Pirti a prezentului Contract este rezultatul vointei co-
mune a respectivelor si inlaturd invocarea de catre acestea a oricirei alte intelegeri
verbale anterioare sau posterioare incheierii prezentului Contract;

16.3. Prezentul Contract este incheiat de citre Pirti in limba oficiala, in trei
exemplare, cite unul pentru fiecare parte.

XVII. Rechizitele partilor

Mediator
Partea |
Partea 11
Modelul Acordului de impaicare
Intocmit la / /[ 20 mun. Chisinau
Mediatorul Biroul de mediatori

I. Dispozitii generale
Prezentul Acord de impicare este perfectat drept rezultat al acordului liber de vo-
inta dintre partea si partea )

in conformitate cu prevederile art. 29 din Legea cu privire la mediere.

II. Conditiile Acordului de impicare

Inainte de incheierea Acordului de impdcare, partilor indicate li s-a explicat:

a) drepturile si obligatiile legate de procedura de mediere, drepturile i obliga-
tiile ce rezulta din incheierea Acordului, urmirile cu caracter juridico-civil
ce rezulta din Acord si cu caracter juridico-penal;

b) ci impacarea nu poate produce inlaturarea raspunderii civile si/sau pedep-
sei penale in cazul incheierii Acordului de impécare pentru alte infractiuni
decat cele prevazute de art. 109 din Codul penal si art. 276 din Codul de
proceduri penald;

) cd participarea la mediere si semnarea Acordului de impiécare nu servesc ca
dovadi a recunoasterii vinovitiei.
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III. Temeiul de fapt in care a fost perfectat Acordul de impécare
3.1.

IV. Solutiile Acordului de impicare

4.1.

V. Efectul juridic al Acordului de impacare.

5.1. Semnand prezentul Acord de impacare, partile inteleg ci litigiul lor aflat pe
rol in instantd de judecatd inceteazd atit de fapt, cat si de drepg;

5.2. Acordul de impacare semnat de partile litigiului va fi transmis instantei
de judecatd si va servi temei juridic de incetare a procesului in ordinea art. 265
alin. 1 lit. d) al Codului de proceduri civila;

5.3. Dupa semnarea acestu Acord de impdcare, nicio parte nu va mai putea
pretinde celeilalte parti executarea altor obligatii in legitura cu raportul litigios
stins prin prezentul Acord.

VL. Dispozitii finale

6.1. Prezentul Acord a fost semnat de citre:
Pirtile
Mediatorul
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13. Activitatea
mediatorului
privind solutionarea
conflictului

in organizatie

»In orice organizatie puterea si energiile
reale sunt generate de relatiile existente intre
membrii acelei organizatii. Modelele de rela-
tii si capacitdtile de a le forma sunt mult mai
importante decit sarcinile, functiile, rolurile
si pozitiile.”

(Margaret Wheatly)

Solutionarea conflictului in organizatie cu ajutorul mediatorului poate fi rea-
lizatd prin scheme clasice ale procedurii de mediere. Totodatd, in cadrul medierii
muncii persistd niste particularititi speciale in care activeazd mediatorul.

1. Atragerea mediatorului, de obicei, se efectueaza nu la initiativa partilor, ci
la initiativa administratiei. Deseori in calitate de mediator participd un con-
sultant care anterior a colaborat cu aceasta organizatie sau un reprezentant
al unei organizatii de consulting, care anterior a colaborat cu beneficiarul.
Sigur cd din partea consultantului mediator se cer anumite eforturi pentru
a castiga Increderea partilor. Incipient, partile sunt predispuse si creada ca
mediatorul este reprezentantul uneia din pérti sau chiar al administratiei.
Totodata, in ambele cazuri se presupune ci mediatorul nu este interesat
in stabilirea dreptatii, ci doar in inldturarea cu orice pret a prejudiciului si
efectelor negative care sunt determinate de conflict. Aceste dubii sunt inti-
rite (confirmate) atunci cAnd mediatorul este platit de administratie.

2. Mediatorul este nevoit sa actioneze intr-o perioadd limitatd de timp, deoa-
rece administratia nu este dispusi sd plateasca mediatorul pentru un timp
indelungat. In multe cazuri, administratia preferi si concedieze o parte im-
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plicatd in conflict sau si reorganizeze activitatea in asemenea mod incit
partile aflate in conflict sa nu aiba tangente comune.

3. Deseori mediatorul actioneazi pe teritoriul beneficiarului si in timpul pro-
gramului, deoarece este dificild evacuarea partilor din organizatie, iar admi-
nistratia nu are niciun drept sa ripeasca din timpul liber al muncitorilor.
Iar daca administratia totusi procedeaza astfel, atunci partile implicate in
conflict au anumite dubii fatd de mediator. Efectudnd medierea in timpul
programului si la locul de munca, existd riscul ca medierea sa fie intrerupta
sau vreo parte si fie urgent chemata in fata conducerii sau la locul de munca,
de aceea este foarte importanta stabilirea ordinii de lucru.

4. Existd, de asemenea, si anumite particularititi care usureazi procesul de
adoptare a deciziilor in cadrul medierii.

Mai intai de toate, insdsi situatia de conflict in organizatie se dezvolta in condi-
tiile unei formaliziri dure a relatiilor. Angajatii care sunt parti ale conflictului nu
sunt in relatii apropiate ca si in cazul conflictelor familiale. Insisi mediul din intre-
prindere determina pirtile sa actioneze rational, chiar daca conflictul se dezvoltd
pe un fundal emotional, asa cum este in cazul conflictelor dinamice si de poziti-
onare. In al doilea rind, la fiecare din pirti persisti interesul pentru solutionarea
situatiei de conflict.

De aceea, in comparatie cu conflictele de familie in care mediatorul face uz de
anumite procedee din psihoterapie, in cazul conflictelor de munci este suficientd
examinarea comportamentului exterior al partilor.

O dificultate majora este invatarea partilor si discute situatia in termeni de
actiune si activitate, si nu de relatii interpersonale si emotii.

Acest lucru devine complicat atunci cAnd sunt implicate emotiile participantilor
la conflict. De aceea, este foarte important sa se ofere posibilitatea exprimarii emo-
tiilor celor implicati in conflict, acceptindu-le ca atare. Dupd aceastd etapd se pot
adresa pirtilor intrebari privind ce actiuni ale celeilalte parti le agreeazi si pe care
nu le agreeaza.

O procedurd model care s-a confirmat in mod practic ar arita in felul urmator:

Etapa I. Intalnirea cu ambele parti
In cadrul acestei intalniri se solutioneaza urmatoarele:
- crearea (stabilirea) increderii fatd de mediator;

stabilirea viziunii asupra conflictului a fiecirei parti;

eliberarea emotiilor negative;

stabilirea principiului actiunilor, si nu a emotiilor.

Practica arata ca cel mai bun mijloc de a cuceri increderea partilor este deschi-
derea totald si sinceritatea mediatorului. El trebuie sd joace cu cartile pe fatd, si
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explice pirtilor motivul aflirii lui aici. In cazul in care mediatorul a fost invitat de
administratie, el va lamuri partilor acest lucru. Mediatorul va explica ci adminis-
tratia l-a invitat pentru a solutiona conflictul intre muncitori, administratia fiind
foarte deranjata de situatia din colectiv, de aceea a hotirit atragerea unui mediator
neutru. Este important sa subliniem ci scopul consultantului nu este stabilirea
partii vinovate, cine este corect si cine nu este corect, dar gisirea unei solutii care
i-ar multumi pe toti. Discutia incipientd de prezentare nu trebuie sa contind me-
saje cu sens dublu. La toate intrebarile formulate urmeazi si se dea raspunsuri
clare. Este foarte important si se tind cont de faptul ¢, in cazul in care spunem
cd administratia este foarte deranjatd de conflict si este gata sa pliteasca pentru
solutionarea acestuia, aceasta are un inteles dublu. Pe de o parte, demonstreazi
deschiderea si sinceritatea mediatorului, abilitatea acestuia de a juca deschis, iar,
pe de o altd parte, creste importanta participantilor la conflict in ochii proprii. in
cazul in care administratia este gata sa plateasca pentru solutionarea conflictelor,
oamenii au impresia ¢ sunt pe ultimul loc in companie. Aici este si un simbure
de adevar, deoarece acesta este cel mai simplu mod de a concedia angajatii care nu
sunt supusi administratiei.

In continuare este necesari stabilirea unui regulament dur si e de dorit si-I
aprobe fiecare participant la conflict. Acest lucru e necesar din mai multe con-
siderente. In primul rind, din cauza timpului limitat. In al doilea rind, pentru
demonstrarea faptului ci acest conflict este examinat in limita relatiilor construc-
tive de afaceri, creeazd un mediu sigur din punct de vedere al atacurilor personale.
Atentia se concentreazd asupra comportamentului intr-o anumitd situatie, si nu
asupra persoanei. In al treilea rind, pentru eliberarea emotiilor acumulate si anu-
me in aceste momente mediatorul trebuie sa stabileasca o reglementare, acordand
timp pentru reflectii emotionale.

Apoi fiecirei parti i se propune expunerea viziunii proprii asupra situatiei. In
aceastd etapa este necesar sd se ia in considerare ci oamenii sunt diferiti si fiecare
are viziunea sa asupra anumitor lucruri si procese, si este foarte important si se afle
si opinia celeilalte persoane. Astfel, partilor li se da de inteles ca mediatorul nu-gi
ia asupra sa rolul unui judecitor si are o atitudine egala fatd de toti participantii
la conflict. Acest enunt din partea mediatorului stimuleazd partile si se asculte
reciproc.

Deseori, chiar in etapa reflectirii asupra situatiei, fiecare dintre parti afld lucruri
noi din perspectiva oponentului. In cadrul expunerii pozitiei sale, pirtile folosesc
limbajul relatiilor si intentiilor pe care fiecare parte o consideri responsabilitatea
celeilalte parti.

Linia de comportament al mediatorului depinde de amplitudinea emotiilor
negative aparute in cadrul conflictului. Dacd emotiile sunt intense, e de preferat
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sa nu-l intrerupem pe cel ce vorbeste, este necesar si-i acordim posibilitatea de a
se calma si de a-si exterioriza emotiile. lar daci discutia decurge intr-o atmosferd
normali pot fi formulate anumite intrebiri de genul: In ce actiuni concrete ati
observat ostilitatea lui?

Dupa formularea pozitiei mediatorului, acesta poate cere ca fiecare parte si-si
formuleze succint pozitia care este in opinia sa esenta conflictului, reiesind din cele
auzite. Unul din mijloacele efective de actiune din partea mediatorului consté in
propunerea fiecareia dintre parti sa faca doud liste de actiuni asteptate din partea
oponentului: o listd pentru actiuni normale si asteptate, alta listd pentru actiuni
nedorite. Prima incercare de a face o asemenea lista se soldeazi cu insucces. Dar,
totodatd, aceastd incercare transfera situatia de la emotii si intentii la actiuni. Par-
ticipantii la conflict au nevoie de ceva timp pentru a evalua situatia si a-si schimba
opinia. De aceea, intocmirea listelor in aceea etapd nu va fi posibila. Aceastd pro-
ceduri are mai mult un rol de invitare, decit obtinerea unui rezultat. Insi aceasti
procedurd nu trebuie tariginati la infinit, pentru a nu crea senzatia de ineficienta
si imposibilitatea fiecareia dintre parti de a merge spre gasirea unei solutii. Peste
20-30 de minute se va comunica cd timpul sesiunii a expirat si ¢ lucrul asupra
listelor va continua, fiind stabilita sesiunea urmatoare.

Etapa a II-a a procedurii o reprezinta intélnirile separate cu partile. Scopu-
rile acestor intalniri sunt:
- clarificarea circumstantelor care nu au putut fi clarificate in prima sesiune;
- intocmirea rezolutiilor conventiilor si tranzactiilor in termenii actiunilor
nedorite §i neasteptate.

Deseori in timpul primei sesiuni nu este posibila clarificarea exactd a pozitiei
partilor si cAteva aspecte sunt inchise. Aceasta se intimpla din cauza lipsei de timp
sau pentru ca de fapt conflictul in sine nu exista, sau deopotriva relatiile sunt atit
de bolnavicioase, incit este imposibila discutarea lor. In plus, ascultarea pozitiei
oponentului, de obicei, impune observarea unor noi aspecte ale situatiei, care an-
terior erau in afara cAmpului atentiei si nu erau constientizate.

Toate aceste circumstante fac ca intilnirile cu fiecare parte separat sa se con-
tureze in doud etape. In prima se concretizeaza pozitia partilor, structurarea lor
si enuntarea pretentiilor, obiectiilor. Astfel se pregiteste baza pentru formularea
propunerilor necesare perfectarii conventiei.

A II-a parte reprezintd expunerea versiunilor conventiei finale, perfectatd in
termenele si actiunile dorite sau nedorite de oponent. Din partea mediatorului
se cere 0 munca minutioasd de delimitare a aspectelor emotionale si rationale ale
situatiei conflictuale, de stabilire a intereselor partilor conflictului, de stabilire a
actiunilor declansatoare de emotii la oponent. Un moment foarte important in
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aceastd etapa este aprecierea si analizarea cu partea aflatd in conflict a fiecarui
punct din conventie (acord, tranzactie).

A III-a etapa a medierii o constituie sesiunea de comun acord indreptata
spre solutionarea scopurilor si sarcinilor de bazi, si anume la consolidarea
unei conventii.

Conventia care se perfecteazd in cazul conflictelor de munci se imparte in
doui clase.

Prima clasa — este conventia cu referire la obiectul conflictului, prin care situa-
tia de conflict se solutioneaza definitiv. Din cauza lipsei de timp nu se poate ajunge
mereu la o asemenea conventie. In cadrul conflictelor de munci insisi pozitiile
oponentilor, adica posturile sau functiile lor nasc conflicte. De aceea, in aceste
cazuri este mai indicata limitarea la conventiile de al doilea tip.

Al doilea tip de conventie este despre cum vor actiona partile si ce relatii vor fi
construite pe viitor intre ele dupa solutionarea conflictului, problema valabila pen-
tru ambele parti. Medierea se poate finisa dupi etapa a III-a sau poate fi necesard
suplimentarea unor sedinte de mediere. In functie de rezultatele obtinute, acestea
pot fi sedinte separate, individuale sau in comun.

Medierea conflictelor de munci nu dispune de deosebiri principiale privind
succesivitatea etapelor. Deosebirile constau in aceea ci in cadrul activitatii in grup
mediatorul trebuie sa se orienteze dupa structura grupului, pozitia i starea mem-
brilor grupului.

In timpul sesiunilor individuale mediatorul se bazeazi in principal pe acei
membri ai grupului care sunt orientati pozitiv. Dar este foarte important ca gru-
pul s3 nu perceapa ci mediatorul manipuleaza cu ei, si nu se creeze impresia ca
mediatorul vrea si delimiteze grupul si s se foloseascd de aceasta la perfectarea
conventiei. Activitatea exterioard a mediatorului trebuie si se limiteze doar la ac-
tiuni exteriorizate la minim. Rolul mediatorului este de a conduce sedintele. Me-
diatorul are functia de a prelua informatia si a o prezenta succint, indicind deza-
cordurile i evidentiind ideile constructive. Cu toate ci mediatorii sunt tentati si
prezinte ideile si formulirile personale pentru a le reflecta in conventii, acest lucru
este riscant. In cazul in care pirtile vor simti ci mediatorul este subiectiv si incalci
deontologia, acestea nu vor mai avea incredere in mediator, iar pierzind-o, va fi
imposibild recastigarea acesteia.
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14. Sfaturi utile
pentru
angajatori

»Necesitdtile organizatiilor trebuie satisficu-
te de oameni obuisnuiti, capabili de perfor-
mante neobisnuite.”

(Peter E. Druker)

Brandul de angajator — cerinti esentialdi pentru performantd
durabili in managementul organizatiei

in conditiile in care angajatii talentati si buni sunt considerati, de cele mai
multe ori, resurse strategice ale unei companii, utilizarea unor tehnici cit mai
complexe si diversificate pentru a atrage angajati cu potential a devenit o conditie
sine qua non.

Piata muncii este reglatd prin cererea si oferta de fortd de munci si se pune
problema competitiei pentru a-i atrage, a-i angaja si a-i pastra pe cei mai buni
candidati. Aceste constringeri au impus aparitia unei noi strategii, directii, chiar
concept in managementul resurselor umane: brandul de angajator.

Conceptul de brand de angajator este folosit de la inceputul anilor-90 ai secolului
trecut. Cel care a introdus acest concept a fost autorul Simon Barrow care defineste
brandul de angajator ca fiind: ,,ansamblul de beneficii functionale, economice si psi-
hologice oferite de un angajator si care devin un factor ce diferentiazi intreaga com-
panie angajatoare. Principalul rol al brandului este sd ofere un mediu de lucru coe-
rent pentru ca managementul sd simplifice si sd isi concentreze prioritdtile, sa creasca
productivitatea si si imbunatateasca recrutarea, pastrarea si dedicarea angajatului™.

Institutul de Dezvoltare Personala Chartered defineste brandul de angajator ca
fiind ,,un set de atribute care diferentiaza si o fac atractiva pentru anumiti oameni
care isi doresc si lucreze in cadrul ei si si obtini cele mai bune performante™.

' S. Barrow, R. Mosley, 7he Employer Brand: Bringing The best of Brand Management to People
at Work, john Wiley&Soons Ltd, 2005, p.16.

2 www.cipd.co.uk
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Brandul de angajator reprezinta imaginea pe care o companie/institutie/orga-
nizatie o are pe piata fortei de munca si reprezinta informatia esentiala pe care se
bazeaza un candidat cind are de ficut o alegere intre anumite oportunititi oferite
de piata fortei de munci.

Prin urmare, consideram ca brandul de angajator reprezinti strategia clar de-
finitd a organizatiei de a atrage candidati valorosi de pe piata fortei de munca, in
timp util §i fra costuri exagerate privind recrutarea, de a rezolva problemele pis-
trarii specialistilor bine pregatiti, a caror inlocuire ar implica costuri considerabile,
prin cstigarea atasamentului acestora, oferindu-le conditii de lucru favorabile si
posibilititi de dezvoltare, astfel ca, in timp, oamenii din organizatie si devina
sustindtori si promotori ai brandului de angajator.

Dimensiunile cele mai importante care contribuie la formarea unui brand de
angajator puternic sunt:

- cultura organizationali si valorile companieis

sistemele de evaluare a performantelor si de recompensare a salariatilor;

- sistemul de gestionare al carierei, posibilitdtile si facilititile de avansare ofe-
rite in cadrul companiei;

- mediul organizational formal si neformal;

— modul in care se realizeazi comunicarea in organizatie;

- programe de integrare a noilor angajati, de retentie si de retragere din cadrul
organizatiei;

- programe de responsabilitate sociald cu privire la angajati si in care sunt

implicati acestia.

Inclusiv in construirea brandului de angajator, nu numai in consolidarea aces-
tuia, implicarea angajatilor de la toate nivelurile ierarhice, pentru a dezvolta si
imbunatati brandul este necesar ca acesta si reflecte realitatea si aspiratiile
atét ale organizatiei, cit si ale oamenilor care lucreazi pentru ea.

Pe piata muncii din Republica Moldova conceptul de brand de angajator este
unul relativ nou si putin cunoscut, si reprezinta mai ales apanajul companiilor
internationale care activeaza pe piata din republica, dar cu toate acestea, este un
aspect demn de luat in seama si care face diferenta, in mod vizibil, pe piata.

Specialistii in domeniu considerd ca un brand de angajator inglobeaza per-
sonalitatea unei organizatii si ceea ce are ea de oferit, influentdnd modul in care
este perceputa din interior si din exterior. Pentru a reda dimensiunea brandului
de angajator, pozitia lui in cadrul culturii organizationale, interferentele cu iden-
titatea corporativa si organizationald, toate acestea Intr-un context international,
prezentim procesul de branding de angajator, in viziunea autorului Paul Sparrow
(Figura 15).
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Figura 15. Procesul de brand de angajator in context international
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Pentru a face fata specificitatii pietei fortei de munca, mai ales in context inter-
national, pentru a fi un jucitor important pe aceastd piatd unde, tranzactioneaz
talente si cunostinte, brandul de angajator poate fi definitoriu in atragerea aces-
tora. In vederea atingerii acestor obiective, este necesar s se tini cont de anumite
prioritai':

- construirea unui sistem fundamental aplicativ al intelegentei emotionale de
afaceri si atragerea acelor specialisti in domeniu, promovarea practicilor de
excelentd;

- oficializarea pozitionirii de brand trebuie si ofere viziune si beneficii tutu-
ror partilor implicate;

- regandirea valorilor fundamentale in management si coordonarea manage-
riald prin:

* Juarea in considerare a beneficiului proprietitii intelectuale ca element
strategic de varf in relatia cu competitorii;

* dezvoltarea bazei piramidale a disemindrii de informatii strategice si spe-
cifice, in vederea credrii viziunii de maine, a intelegerii si a acceptarii ei.

! Costea C., Popescu C., Tagnadi A., Criza e in NOI. Editura ASE, Bucuresti 2010, p. 72.
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- consolidarea aliantelor si promovarea practicilor de advocacy, indifirent de
scopul activititii: un raport de piatd, o strategie pe termen lung sau un pro-
iect de dezvoltare.

Toate aceste aspecte pot influenta capacititile de facilitare ale schimbitrii si aju-
td la identificarea acelor oportunititi necesare, in locuri si in situatii in care altii,
poate chiar competitorii, nu le vad.

Relatia dintre brandul de angajator si cultura organizationala are aspecte mul-
tiple, dar pentru crearea unei identititi de brand de angajator se pune accentul pe
un aspect foarte relevant, pe care va incerca sa-1 impuna in constiinta angajatilor.
Poate fi vorba de:

- un stil de lucru de inalta performanti;

- un mediu de lucru competitiv si elevat;

- investitii in noi tehnologii si instruiri de specialitate;

- structuri ierarhice bine determinate sau, dimpotriva, structuri flexibile;

- reguli informale;

- multd libertate de actiune;

- responsabilititi multiple sau poate un mediu de lucru mai relaxat.

Consolidarea unui astfel de brand presupune o investitie considerabili de timp
si investitie in oameni si, mai ales, in reputatie. Oamenii stau si lucreazdi intr-o
companielorganizatie, in mare parte, pentru ci sunt foarte multumiti de ce le oferi
organizatia, iar intr-o altd ordine de idei, oamenii nu pleacd din asemenea organizagie
deoarece se simt motivati, valorizati, apreciati, li se acordd atentia cuvenitd. Aceastd
situatie demonstreazd ca salariatii sunt cei care aleg s rimand in organizatie pen-
tru cd aderd la valorile acesteia, dar si faptul ci triiesc brandul §i nu pleacd tocmai
datorita faptului ci organizatia isi respecta angajamentul fata de ei.

Astfel, in constructia unui brand de angajator se urmireste definirea si comu-
nicarea urmdtoarelor elemente:

- personalitatea angajatorului: cine este, ce oferd, ce misiune si ce valori carac-

terizeaza organizatia;

- promisiunea ficuti: oferta unicd pentru oamenii din grupul-tinta si respec-

tarea acestei promisiuni de catre organizatie;

- mesajul: mesaje-cheie specifice transmise fiecirui ,,consumator al brandu-

lui”, fie din exterior, fie din interior.

Crearea unui brand puternic de angajator reprezintd o strategie viabila pe ter-
men lung pentru managementul resurselor umane, cu efecte multiple, care se
traduc, in principal, printr-o facilitare a recrutdrii, prin atragera angajatilor bine
pregatiti si cresterea ratei de pastrare. Etapele in realizarea brandului de angajator
se referd la:

Medierea/ 143



Realizarea unei analize de diagnostic a imaginii angajatorului pe piata forgei de muncd si
S L e APPSR PP | )
congtientizarea imaginii reale pe care o are atit in interior, c4t §i in exterior.

Elaborarea unei strategii de brand ce va fi implementatd prin politici si proceduri interne
de calitate si promovatd din interior de citre salariati, deoarece daci acestia aderd la valorile
propuse si cred in ele, vor fi primii care vor promova valorile organizatieifinstitutiei.

Evaludrea rezultatelor, a coeziunii intre realitatea internd si mesajul extern.

Determinarea brandului de angajator ca fiind unul de succes constituie un avantaj
competitiv in fata unor organizatii similare.

Analiza metodelor si dificultitilor in construirea brandului de angajator trebuie
si porneascd de la o intelegere exactd a componentelor acestuia. La randul lor,
aceste elemente depind, in primul rind, de modul in care se interpreteazi brandul
de angajator si functiile lui:

- brandul de angajator este ingeles in mod similar brandului de produs, cu deose-
birea cd marketingul de resurse umane se adreseazd unui client special, si anume
angajatului sau potentialului angajat, incercind si ii vanddi nu un produs, dar
participarea intr-un anumit program social;

~  brandul angajatorului nu este un produs concret, tangibil, material, care este
constituit din elemente mentale: perceptii, pdreri, credinte despre o anumiti
organizatielcompanielinstitutie. Este, practic, ceea ce oamenii cred si simt despre
0 organizatie anume. Tocmai din acest motiv, un brand de angajator poate fi
privit 5i ca o relatie strict emotionald intre angajat si angajator;

- misiunea sa este fidelizarea angajatului prin stabilirea unei legituri afective
intre acesta si locul siu bine determinat in cadrul organizatiei si aderarea la
valorile acesteia.

Prin urmare, brandul de angajator are citeva caracteristici esentiale: el trebuie
s fie vizibil, relevant, rezonant si unic!.

! L. Moroko, D. M. Uncles, Employer branding and market segmentatation, “brand manage-
ment”, Vol. 17, 3, palgrave Macmilian, 2009, p. 78.
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in conditiile globalizarii, reconfigurarea strategiilor legate de angajati a devenit
difirenta specificd a organizatiilor de success, reprezentind avantajul lor competitiv
in fata celorlalte organizatii. Investitia in crearea unui brand de angajator este ase-
menea investitiei in publicitate, cu diferenta ci pentru a obtine atasamentul anga-
jatului fatd de brand, realitatea brandului trebuie si confirme promisiunea acestuia.

Cinci lucruri pe care un angajator nu ar trebui si le spund
niciodatd angajatilor sdii

1. ,,Eu te plitesc, asa cdi faci ceea ce iti spun.”

Aceasta fraza este mai mult una specificd unui dictator decit unui angajator. Nu
este nevoie de un aer superior pentru a inspira incredere si pentru a creste perfor-
mantele angajatilor. Cei mai buni sefi isi incurajeaza, invatd si uneori chiar isi ajuta
angajatii atunci cind au nevoie.

2. ,,Esti norocos cd ai primit acest bonus, alte companii nu ti-ar fi oferit
nimic.”

Un sef bun trebuie si fie mereu fericit atunci cAnd are in echipa sa angajati care
ajuta la dezvoltarea afacerii pe care o detine. Mai mult decat atat, atunci cand le
oferd bonusuri, trebuie si fie constienti de faptul cd angajatii meritd acel bonus si
ci au depus eforturi pentru a-l primi. Un manager bun trebuie sa fie binevoitor.

3. ,»Eu am venit la birou si in week-end. Tu de ce nu ai venit/ unde ai fost?”

Punind presiune pe umerii angajatilor si cerAndu-le si fie la datorie mereu
(sapte zile), nu va reusi decat sa le scada moralul si sa ii faca sa devind nemultumiti
de locul lor de munca. Doar pentru simplul fapt ca un manager bun trebuie si se
ocupe de afacerea sa sapte zile pe saptimand, nu inseamna ci si angajatii trebuie
sa faca acelasi lucru. In fond, angajatorul si angajatii nu au aceleasi beneficii intr-o
companie/organizatie/institutie.

3

4. ,, Tu trebuie sd faci asta, pentru ci esti femeie.’

Un manager bun nu trebuie si isi discrimineze angajatii si nu este nevoie sa i
faca sa se simta vulnerabili, in mod direct sau indirect. Nu este necesar si ii judece
dupi aparengi, religie, culoare sau sex. In plus, acest comportament este complet
ilegal.

5. ,,8d nu te aud cd te plingi.”

Ca angajator, trebuie si te interesezi mereu de situatia angajatilor tai. Chiar
daci detii o companie mare si timpul nu iti permite foarte multe, trebuie sa aloci
timpul cuvenit angajatilor si problemelor lor. Chiar dacd nu ii poti ajuta cu ni-
mic, acordéd-le un minut sau doud doar pentru a-ti povesti ce se intdmpla cu ei.
Acest lucru ii va ajuta sa capete incredere in tine.
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Cum gasesti angajatii potriviti?

Daci nu stiti sigur ce trebuie si faci cel pe care il angajati, cu siguranta nu veti

gisi persoana potrivitd. Mai intai, stabiliti cu claritate activitdtile pe care viitorul

angajat va trebui si le indeplineasca (elaborand fisa postului), apoi stabiliti-i por-

tretul-robot in functie de educatie, cunostinte profesionale, experienta, calitatile

fizice si psihice.

Ce pot face angajatorii?

PN AR

e

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.

Sé inteleagd cd lucreazd cu oameni care trebuie respectati ca indivizi.

Si manifeste mai multd deschidere fatd de propunerile acestora.

Sa dezvolte potentialul din fiecare angajat.

Si scape de convingerile limitatoare enuntate mai sus.

Si comunice mai mult cu angajatii.

Sé renunte la a mai face favoruri nejustificate unora dintre angajati.

Sé fie corecti si sa se tind de cuvant.

S recompenseze financiar conform meritelor.

Si implementeze programe de motivare non-financiara.

S sprijine personal si profesional angajatii ori de cite ori este posibil.

Si selecteze oamenii care au valori similare companiei.

Sé fie mai transparenti in ceea ce priveste bugetul de venituri si cheltuieli
(mécar la modul general).

Sd nu jigneascd angajatii.

In spatele fiecirui comportament, de obiecei, se afli o intentie pozitivi! Afla
aceastd intentie pozitiva si fii mai tolerant cu angajaii.

Sa vadi jumitatea plind a paharului ori de cate ori este posibil.

S transforme locul de munci intr-un loc in care angajatii vin cu placere si
cu zAmbetul pe buze, ca sd se simta fericiti.

Sa stimuleze intotdeauna performanta si competenta.

Sa nu uite niciodata ca este om.

Folositi comunicarea ca pe unealta cea mai de pret in a conduce oamenii,

vedeti comunicarea ca fiind esential in procesul de leadership, precum este

apa in viata unui om.
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15. Reguli

privind relatia
angajator-angajat
pentru a conduce
cu succes o afacere

»Pentru a conduce oamenii e nevoie si mergi alituri de ei ...

Cei mai buni lideri sunt cei a ciror existentd nu e remarcatd de oameni.
Urmditorii in clasament sunt liderii onorati si aclamati.

Urmdtorii sunt temuti.

Si ultimii sunt detestati ...

Atunci cind cel mai bun lider isi incheie munca, oamenii vor spune:

! »»

» Ce treabd bund am ficut!

(Lao-tsu)

Va merge afacerea ta bine atunci cind, din diferite motive, vei lipsi un timp
mai lung din sediul unde se desfisoara afacerea? Vor fi clientii tdi serviti cum se
cuvine cat timp vei lipsi? Daca tocmai ai avut o dezamagire cu privire la aceastd
posibilitate, urmatoarea listd te poate ajuta. Informatiile de mai jos, daci vor fi
aplicate, te vor scuti de un stres, vor miri productivitatea afacerii si-ti vor permite
sa-ti iei vacanta pe care o meriti. latd care sunt primele 10 lucruri pe care le poti
face pentru ca afacerea ta si meargd fira probleme.

1. Angajeazd cu grijd

Majoritatea firmelor angajeaza indivizi pentru anumite slujbe, mai degraba,
decat oameni care si contribuie la dezvoltarea firmei in viitor. Firma ta este tot
atat de buna ca si contributia fiecarui angajat in parte la functionarea ei. De ace-
ea, fii atent la cei trei i atunci cAnd angajezi: inteligenta, initiativa i integritatea.
Pentru fiecare post, de la receptioner pani la cel care duce valizele, angajeaza-i
doar pe cei mai buni disponibili. In mod aseminitor, daci ai angajati care nu se
descurci bine, gindeste-te dacd meritd banii investiti.
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2. Construieste o echipd, nu-ti impune ego-ul

Multi angajatori isi lasd ego-ul si monopolizeze relatiile cu angajatii lor. Nu
urma acest model. In schimb, acordi-le angajatilor incredere pentru a-si desfisura
activitatea in conditii mai bune. Ai griji ca fiecare angajat in parte si se simta ca
un membru de nepretuit al echipei companiei. Anunti-i pe toti angajatii ci fiecare
dintre ei are o contributie la obtinerea produsului final al companiei. Oferd un
model de interactiune pozitiva in fiecare moment, intre membrii echipei chiar si
atunci cAnd ideile sau performantele trebuie si fie corectate.

3. Incurajeazd lucrul in echipd

Majoritatea proiectelor pe care le finalizezi necesita contributia mai multor
angajati din organizatie. Incurajeazi oamenii si lucreze in echipa in loc de grup
de persoane care trebuie sd finalizeze un proiect. Cea mai ugoara cale pentru a face
asta este sa stabilesti o intalnire initiald cu aceasta echipa, referindu-te la ei ca echi-
pa si incurajindu-le autonomia, intocmai ca si se comporte ca o echipa.

4. Adund sugestii in mod constant de la angajati

Vrei s iti implici angajatii pentru a fi in totalitate dedicati in stabilirea obiecti-
velor? Cauta sugestii la angajati pentru fiecare decizie-cheie in mod curent.

Tngelege faptul cid fiind lider, tu vei avea ultima decizie. Dar chiar daci nu vei
urma sugestiile lor sau nu le vei lua ad literam, totusi, simplul fapt ci le-ai solicitat
parerea/feedback-ul si ideile, 1i va face sa se simtd implicati.

5. Risplateste cum se cuvine

Cénd ai angajati buni, rispliteste-i bine din punct de vedere financiar si
emotional. Ai griji ca salariul lor si fie cel putin egal cu cel oferit pe piati. Incear-
cd sd-ti dai seama cit mai des de contributia fiecarui angajat. Poti castiga fidelitatea
cuiva printr-un cuvant foarte simplu: multumesc.

6. Implicd-te in fiecare tip de muncd

Invati si rezolvi tu insuti sarcinile fiecirui angajat. Astfel nu numai ci vei
cAstiga un angajat de rezerva din oficiu si un trainer (tu insuti), dar vei avea si un
bonus. Daci i demonstrezi unui angajat ca esti dispus sa inveti sau ai invatat deja
sarcinile ei/lui, le comunici i le apreciezi munca. Fiecare angajat simte nevoia si
stie cd munca lui este importantd si are un scop si o valoare.

7. Determind-i pe angajatii tii si fie flexibili

Intr-o firmi mici, fiecare angajat ar trebui si stie si-ndeplineasci micar doui
slujbe, in mod special pe latura tehnici si cea de servicii. Pentru sarcini foarte im-
portante, cel putin trei angajati ar trebui sa stie cum sd indeplineasca fiecare slujba.
Astfel poti sa ai o rezerva, teoretic vorbind, care poate interveni la nevoie.
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8. Deleagii sarcinile, dar nu si conducerea finali

La ce te pricepi mai bine? Esti omul cu cele mai bune idei, cel mai bun agent
de vanziri din companie, organizatorul? Descopera-ti cel mai bun talent si apoi
deleagi toate celelalte sarcini angajatilor tai. Ofera-le un seminar/training adecvat
pentru a-si duce la indeplinire sarcinile, anunta-i cd ai incredere in capacitatea lor
de a se descurca bine si apoi lasi-i si-si desfagoare activitatea. Combinéind responsa-
bilitatea cu increderea acordatd, ii poti determina pe angajati si lucreze mai cu spor
si sa fie mandri de rezultatele finale. In acelasi timp, trebuie si te mentii in postul
de conducere. Pe fiecare vapor bine condus, capitanul are ultimul cuvant de spus.

9. Comunicd, comunicd, comunicd

Trebuie si comunici cu angajatii, si le ceri parerea si sa le corectezi greselile in
mod constructiv. In acelasi timp, trebuie si creezi o atmosferi care si-i incurajeze
si comunice cu tine. Angajatii si clientii tai sunt cele mai bune surse cu ajutorul
carora poti afla cit de bine iti merge afacerea si ce poti face pentru a o imbunatiti.
Acorda-le atentie si unora, si altora.

10. Pune suflet in tot ceea ce faci si incurajeazd acest comportament si prin-
tre angajati

Mandria fatd de produsele sau serviciile companiei se propagi de sus in jos.
Daci nu te straduiesti indeajuns sau daca trimiti un produs mai prost clien-
tului, le transmiti angajatilor tii ca nu-ti respecti nici clientii, nici munca/
afacerea. Angajatii tai vor adopta acelasi comportament. Daci esti un exemplu
de persoand muncitoare, intervenind mereu atunci cind este nevoie, aritind ca-
ti pasd de colegii din echipd, striduindu-te si fii cel mai bun in domeniul tdu, si
preocupandu-te de obtinerea profitului, acei angajati care meritd si ramina in
companie iti vor urma exemplul.

11. fncumjeazd inovatia §i creatiile proprii

Ofera-le angajatilor tii o miza pentru viitor. Stabileste o sedinti, o datd pe
lund, in care angajatii sd ofere sugestii cu privire la imbunititirea produsului, ser-
viciului, eficacitatii sau profitului. Tncurajeazi pozitiv aceste actiuni.

12. Guiseste o persoand care sd-ti poatd tine locul in anumite situatii

Niciun general nu pleaca la lupté fira un colonel care sa-1 poati inlocui in caz
cd va fi doborat de gloante. Tu esti pe post de general al afacerii tale si trebuie sa te
comporti ca atare. Gaseste o persoand de incredere in companie, care sd aibd aceleasi
obiective, idealuri si un stil asemanator cu al tdu in afaceri. Pregiteste-l/o asa cum
trebuie. Informeaza-i si pe ceilalti angajati ca respectiva persoand se bucuri de in-
crederea si autoritatea ta cAt timp tu lipsesti. Dupa ce ai realizat si acest lucru, ia-ti
concediu i testeaza teoria. Daca ai respectat toti pasii de la 1 la 9, afacerea ta va
merge fira probleme, iar starea ta de sinitate se va echilibra din nou.
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13. Modifici-ti stilul de conducere in functie de diferentele dintre angajati

Liderii eficienti ii lasd pe angajatii pe care ii au in subordine sa le determine sti-
lul de conducere pe care si-1 foloseascd. De exemplu, unii dintre angajati au nevoie
sau isi doresc mai multd atentie si coaching, in timp ce altii isi doresc sau au nevoie
de mai putind atentie. Este important s te gindesti la fiecare angajat-cheie si sa
identifici stilul de conducere adecvat pentru acesta.

14. Oferd angajatilor oportunititi de dezvoltare personali
’ )

Deoarece oamenii care au ocazia si isi dezvolte competentele si sd devina experti
in domeniu, sunt mai motivati de locul lor de munca, ar trebui si-ti doresti sa in-
curajezi oamenii din organizatia ta si dobandeasci noi abilititi. Poti face aceasta
prin mai multe metode, de exemplu, oferindu-le traininguri la locul de munci si
oportunititi de a dezvolta noi competente.

15. Concediazdi oameni atunci cind este nevoie

O tehnicd pentru motivarea echipei tale este si concediezi oameni atunci cind
este cazul. Angajatii cu o performanti slaba pot sa distruga o organizatie; ei sunt ca
un cancer. Atunci cAnd alti angajati vad faptul ci pastrezi persoanele cu rezultate
slabe, vor incepe si ei sd aibd performante slabe. Drept urmare, concediazi. Atita
timp cAt echipa ta stie de ce sunt concediati oamenii — poate chiar si-i motiveze.
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16. Lucrul
cu oamenii

«Oamenii nu-si schimbi comportamentul
decit dacdi au ceva de cistigat din aceasta.»

(Fran Tarkenton)

Principiul de baza al motivirii este acela ca, daca angajatii sunt condusi eficient

si motivati, acestia ,vor da ce-i mai bun” fard a fi nevoie de control, reguli sau

sanctiuni.

Managerii citeodatd cad in urmitoarele capcane:

intotdeauna dau ordine si instructiuni, neacceptind dezacordul;

se asteaptd ca angajatii sd stea 12 ore la serviciu, chiar dacd sunt platiti pen-
tru 8 ore de lucru;

considerd cid perfectionarea nu este necesard;

cred ca treaba angajatilor este aceea de a urma instructiunile;

angajatii nu trebuie si cunoasca toate detaliile, ei nu trebuie sa stie mai mult
decat considera seful;

esenta managementului este controlul — singura responsabilitate a manage-
rului este aceea de a surprinde comportamentele gresite si de a evita repeta-
rea acestora prin sanctiuni disciplinare.

Doriti ca angajatii dvs. s lucreze intr-un mediu demotivant? Daca nu, ce pu-

tem face? Cum putem obtine rezultatele dorite? Urmitoarele sugestii pot fi luate

in considerare:

valorizati indivizii ca persoane;

adresati-va angajatilor dvs. cu termenul ,,colegi”, in loc de subordonati;

fiti orientat catre rezultate, impirtasiti scopurile si obiectivele sarcinilor pro-
puse;

mentineti-va angajatii la curent cu noutitile despre dezvoltarea organizatiei;
incurajati rezolvarea problemelor, si nu gasirea vinei (vinovatului);

nu spuneti niciodata: ,Ati gresit”, cAnd nu sunteti de acord cu acestia;
tratati greselile in mod constructiv, fiti intotdeauna de ajutor;

fiti pregatit si-i indrumati pe angajati;

recomandati cursuri de formare continud pentru angajati;
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- mergeti dvs. la locul de munci al angajatilor in loc sd-i chemati intotdeauna
pe acestia la dvs. in birou;
- incurajati membrii echipei si se implice in luarea deciziilor.

In general, prin termenul de motivatie se intelege starea interni de necesitate
a organismului, care orienteaza si dirijeazd comportamentul in directia satisfacerii
si, deci, a Inldturarii ei. Esential pentru motivatie este faptul ci ea impulsioneaza si
declangeaza actiunea. Totodata, ea nu numai cd stimuleazd, dinamizeaza organis-
mul, dar il directioneaza spre un anumit mod de satisfacere, spre anumite obiecte
capabile de a o satisface.

Defintia ei fiind totalitatea mobilurilor interne ale conduitei, fie ci sunt innds-
cute sau dobandite, constiente sau inconstiente, simple trebuinte fiziologice sau
idealuri abstracte, motivatia este inteleasi fie ca ansamblu de motive, fie ca proces
al motivirii sau impingere spre actiune.

Cu alte cuvinte, factorii care declanseazd, energizeaza si impulsioneazd omul
citre activitate sunt definiti ca motivationali. Motivatia este influentatd de trei
categorii de astfel de factori:

- trebuintele — prin latura lor de energizare, impuls, imbold;

- tendinte — relatiile afective si atitudinile constituite fata de diverse aspecte

ale mediului si fata de propria persoand;

- obiecte si imprejurdri imediate sau imaginare care se dobandesc in functie

de scopuri.

Totusi, niciodatd omul nu actioneaza sub imperiul unui singur motiv, ci sub
influenta unor constelatii motivationale, in care, de regula, se produc si se depasesc
conflictele.

Cea mai dificild sarcind pe care o are de indeplinit un manager este aceea
de a inva“,ta cum sd-si motiveze angajatii §i, mai ales, cum sd-i tind motivati.
De obicei, daca intrebam o persoand cum putem motiva pe cineva, aceasta ne va
rispunde ce 0 motiveazi pe ea.

Din pacite (sau din fericire), toti suntem diferiti si, ceea ce il motiveazi pe un
angajat, il poate nemultumi pe altul. Metoda pe care o folosim pentru a ne motiva
angajatii trebuie sd fie potrivitd pentru fiecare angajat in parte. Aceeasi metodi
pentru toti angajatii nu se potriveste cAnd ne referim la motivatie.

In cele ce urmeazi vom discuta modalititi de combatere a problemelor
motivationale si vom oferi sugestii cu privire la caile prin care putem schimba
letargia in energie si apatia in implicare.

y . y P
Ce ii motiveazd pe angajati:

Banii nu reprezinta solutia magica a motivarii. Existd multe alte modalitati de
a motiva angajatii. Printre rispunsurile cele mai des intilnite in rAindul angajatilor
mentionam:
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- sarcini competitive care le ofera un sentiment de implinire, responsabilitate,
dezvoltare, satisfactie si o perspectiva promititoare de promovare;

- eforturile pe care le depun sunt recunoscute si apreciate atit de conducere,
catsi de clienti in cazul unei afaceri, beneficiari si cetdteni in cazul sectorului
neguvernamental si cel guvernamental;

- beneficiazi de increderea si intregul sprijin al sefilor;

- pot sd ducd singuri o sarcind la bun sfarsit;

- lucreaza intr-un mediu plicut si armonios.

Caracteristicile angajatilor motivati

Unele din urmaitoarele caracteristici de comportament sunt reflectate prin
actiunile angajatilor motivati:

- plini de energie si initiativa;

- implicati si dedicati in serviciul public;

- doresc s gandeasca singuri;

- apreciazd recunostinta si provocirile;

- cautd oportunitati pentru a-si imbundtati capabilitatile;

- au o atitudine proactivi si pozitiva in rezolvarea problemelor;

- cred ca pot contribui cu adevirat la schimbare;

- isi stabilesc propriile obiective si provocari.

Dar cum ne motivim angajatii? Tuturor ne place s lucram alituri de angajati
motivati, intr-un mediu de lucru pozitiv. Avind acest lucru in minte, fiecare mana-
ger poate face ceva pentru a-si atinge obiectivele propuse. Nevoile angajatilor pot fi
satisfacute de factori extrinseci, precum securitatea muncii, politicile organizatiei,
calitatea managementului, conditiile de lucru, varietatea sarcinilor, formarea con-
tinui etc. O multitudine de factori afecteazi motivarea angajatilor. In cele ce ur-
meazd prezentim citiva dintre cei mai intalniti factori motivationali.

Munca importantdi/utili

Oamenii sunt motivati deoarece considerd ca munca lor este importanta sau
simt cd fac ceva util, valoros. Exista multe modalititi de a-i face pe angajati si
simtd cd munca lor este importanta, ci are un scop:

- delegati sarcini care reprezintd provociri si fac apel la abilitdtile angajatilor;

- in loc de a delega o parte a sarcinii, ldsati angajatul sa fie responsabil de in-

deplinirea intregii sarcini de la inceput pana la sfarsit;

- explicati-le angajatilor care este impactul muncii lor;

- explicati angajatilor viziunea, misiunea si valorile organizatiei si cum munca

lor se aliniaza la acestea;

- promovati asumarea responsabilititii in rezolvarea problemelor.
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Recunostinta

Motivatia este generata si de recunostintd, un cuvant de incurajare, un climat

de respect. Vestea buni este accea ca fiecare manager dispune de resurse nelimitate

in acest domeniu. Folositi aceasta putere in mod constructiv:

incurajati-i si liudati-i chiar i pe cei mai slabi angajati atunci cind fac ceva
bine;

oferiti felicitari sincere, neconditionate, cu entuziasm;

sarbatoriti orice progres, nu doar rezultatele finale;

spuneti-le angajatilor ce treaba buni fac sau oferiti-le un premiu si faceti
cunoscute aceste realiziri;

surpindeti angajatii ficind si lucruri bune, nu numai ,rele”;

oferiti feedback pozitiv cAnd observati o imbunitatire a performantei;
recunoasteti ajutorul oferit de angajati pentru propriile dvs. realizari;
apreciati valoarea asumarii riscului si a greselilor.

Credibilitatea dvs. personali

Managerii trebuie s creeze un climat deschis si stimulant in care angajatii

pot face sugestii. Cand acest lucru este realizat, loialitatea si implicarea reald a

angajatilor vor f1 realizate. De aceea, pentru a vd motiva angajatii dvs. va trebui sd

tineti cont de:

un model de conduita pentru membrii echipei;

un angajat motivat;

curajul incit si recunoasteti cind gresiti;

abilitatea de a vorbi pozitiv tot timpul;

felul in care vi organizati;

deschiderea la sugestii si opinii;

atentia citre nevoile emotionale ale membrilor echipei.
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17. Sfaturi utile
pentru
angajati

wDumnezeu vinde bunuri. ..
. »
... pe un pret sigur: Munca.

Ce pot face angajatii?

1.

SANNANE I o

% N

12.

Sd inteleagd cd pot avea un viitor in companie daci reusesc sa aduci plusva-
loare companiei.

Sé vorbeascd mai putin si sa faci mai mult.

Si renunte la toate convingerile limitatoare enuntate mai sus.

Sa foloseasci eficient timpul.

Sd nu-si barfeasca seful sau colegii.

Sé inteleagd ci in primul rAnd pentru el munceste si mai apoi pentru com-
panie.

Si fie onest in relatia cu sefii si colegii.

. Sé-si caute un alt loc de munci daci munca nu-i este apreciatd sau si-si

deschidi o afacere pe cont propriu.

. Si Incerce si giseasca modalitati plicute pentru rezolvarea sarcinilor.
10.
11.

Sd vada jumitatea plind a paharului ori de cate ori este posibil.

in spatele fiecarui comportament, de obicei, se afla o intentie pozitiva! Afla
aceastd intentie pozitiva si fii mai tolerant cu seful sau colegii tai.

Sé incerce sd aduci plusvaloare atomsferei si locului de munca.

Sfaturi utile pentru a-ti negocia salariul cu succes

Orice situatie care implici o cerere de bani poate deveni ciudata si nepla-

cutd, insa cind e vorba despre negocierea salariului, gindeste-te ca la un rau

necesar vietii, pentru care trebuie si rezisti citeva momente, pentru a preveni

eventuale regrete in viitor.
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De ce trebuie ,,sd rezisti”? Pentru ci, in cele mai multe dintre cazuri, sefii obis-
nuiesc sd ,paseze mingea” angajatilor, pentru ci este in interesul lor si se inceapd
negocierea de la 0 sumd mica.

Intalnirea pentru negocierea salariului este uneori neplacuti, dar nu este ni-
cio rugine sa pui intrebari pentru ceea ce meriti. De aceea, poti pune in aplicare
urmitoarele sfaturi pentru negocierea salariului pentru a face conversatia cat mai
plicuta.

1. Asteapti si facd seful prima oferti

Poti impinge discutia spre oferta salariald abia dupd ce ti-ai asigurat pozitia,
te-ai dovedit valoros pentru companie si dupa ce ti-au fost evaluate performante-
le. Acelasi lucru este valabil chiar si in cazul cererilor de mdrire de salariu.

2. Nu mentiona motivele pentru care ai nevoie de un salariu mare

Acest lucru strigd: ,,Disperare!” In plus, dacd aduci in discutie problemele per-
sonale, dai dovadd de neprofesionalism. ,Sotia mea va naste gemeni”, ,,Vreau si
imi cumpdr un apartament mai mare”, astfel de afirmatii nu justifica un salariu
mai mare si nici nu vor atrage simpatia sefului.

3. Fii flexibil

Daci vei fi chemat la serviciu la 0 anumita ord, nepotrivitd pentru tine, fii des-
chis si acceptd, altfel risti sa iti pierzi postul, in favoarea sutelor de candidati care
asteaptd sd faci un pas gresit.

. ~ e A A L

4. Mergi pregitit la intilnirea cu seful

Respectd timpul angajatorului si du-te pregatit pentru aceastd negociere, cu o
copie a cererii pentru salariu, cu o cercetare despre salariul oferit pe piata muncii
si cu cunostintele dobandite.

5. Nu-ti intrerupe niciodatdi seful

Daci iti intrerupi seful in timp ce discutati despre salariu, nu vei avea niciun
beneficiu.

6. Lasd-i angajatorului timp sd se gindeasci la propunerea ta
Este recomandat s ii acorzi sefului timpul necesar pentru a se consulta cu su-
b
periorii companiei sau pentru a face cateva cercetari inainte de a-ti stabili salariul.
Subliniazd ci nu iti doresti un raspuns pe loc si ci isi poate lua un anumit timp si
b 3 3 >
se gindeasci la oferta.

7. Dacd ai fost refuzat, nu-ti ardita dezamdgirea

In cazul in care seful iti propune un salariu mai mic decit ai cerut, nu renunta!
Aratd-i cum evoluezi treptat si cum aduci beneficii companiei. Dupd un timp,
propune-i o marire de salariu si va accepta cu sigurantd dupa ce va vedea rezultatele
progresului tdu.
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8. Incheie discutia intr-o notd prietenoasd, indiferent de rezultate
Multumeste-i angajatorului pentru timpul acordat si intreaba-l cum isi petrece
timpul liber in general. Discutiile scurte pot duce departe dupa o discutie intensa.

Pentru a reduce riscurile si a avea un bun management al carierei in con-

textul actual recomandim:

- urmdriti sa deveniti genul de angajat pe care compania/organizatia/institu-
tia isi doreste sd il pastreze sau pe care alte organizatii l-ar vina. Cu privire
la statutul de angajat de care organizatia (angajatorul) se poate lipsi cu greu,
acesta presupune dezvoltarea cunostintelor, abilitatilor si o implicare activa
in domeniul in care lucrati;

- fiti permanent in contact cu ofertele de munci de pe piatd. Dacd sunteti
contactat de o companie de recrutare, chiar dacd in perioada respectiva nu
planuiti o schimbare in cariera, acceptati invitatia. Un specialist dintr-o ast-
fel de companie vé poate ajuta in a vd forma o idee, o viziune despre ofertele
de munca la care puteti avea succes si posibilititile de angajare pe care le
aveti;

- angajarea sau pastrarea in organizatie a unui angajat depinde de profesiona-
lismul, implicarea, responsabilitatea, atitudinea si initiativele de succes ale
angajatului;

- fiti deschisi la dezvoltarea propriului “network” (retele). Aceasta poate fi o
resursd deosebit de valoroasd in diverse actiuni pe care vreti s le intreprin-
deti pentru cariera voastra.
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18. Integrarea
tinerilor pe
piata muncii:

O noua provocare

Datoritd lipsei de experienta, in comparatie cu majoritatea adultilor deja
integrati in cAmpul muncii, tinerii absolventi intAmpind deseori dificultiti in
identificarea locurilor de munca.

"Rata somajului in rindul tinerilor a depésit-o de mult pe cea specifici altor
grupuri de varste si a atins cea mai mare crestere anuald in 2009; o cifrd record de
75,4 milioane de tineri adulti nu aveau un loc de munca™'.

In Republica Moldova ponderea somerilor cu varsta intre 15-24 de ani, cu
durata somajului de 6 luni si peste, din numarul total al somerilor din acelasi grup
de varsta, a alcatuit 40,8%, in 2009, mai mare fatd de anul 2010, cu 2,3 puncte
procentuale.

Conform Biroului National de Statisticd al Republicii Moldova, in trimestrul al
I1I-lea al anului 2012, rata somajului in rindurile tinerilor (15-24 ani) a consti-
tuit 12,7%, iar in trimestrul al IV-lea al anului 2012, rata somajului in rAndurile
tinerilor (15-24 ani) a constituit 13,7%.

Criza economici a avut pe termen lung un efect nedorit asupra tinerilor. Con-
form studiului realizat de Organizatia Internationald a Muncii, Zendingele pietei
muncii pentru tineri, editia 2011, rata somajului la nivel global in rindul tinerilor a
crescut dela 11,8 la 12,7% intre 2008 si 2009, reprezentind cea mai mare crestere
de laan la an inregistratd pand la acel moment. Din 1998 pani in 2008, somajul in
randul tinerilor a crescut cu 0,2%, un procent reprezentdnd aproximativ 100.000
de persoane anual; insi, din 2008 pana in 2009 a crescut cu 5,3%, respectiv cu
4,5 milioane de oameni intr-un singur an. PAnd la finalul lui 2010, un numir de
aproximativ 75,1 milioane de tineri nu aveau un loc de munca®.

Provocarile legate de somajul din rAndul tinerilor continud sa se intensifice in
randul statelor dezvoltate. In Spania, majoritatea tinerilor (51,4%) nu aveau un

! Organizatia Natiunilor Unite, Raportul Mondial asupra Tinerilor, 2012.
2 Ibidem.
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loc de munci la finele lui 2011, iar cifrele erau aproape la fel de ridicate si in Grecia
(46,6%). Rata somajului in rindul tinerilor din Portugalia a atins 30,7%, iar in
Romiénia a ajuns la 23% (7he Economist, Tinerii firi locuri de muncd, 2011).

in tarile in curs de dezvoltare, somajul ridicat in randul tinerilor minimizeaza
potentialul de crestere economica si sigurantd la nivel national, deoarece un vo-
lum mare de tineri fara locuri de munca poate contribui la o instabilitate sociala.
Regiunile in curs de dezvoltare, care au niveluri mari de somaj in rindul tinerilor,
includ Africa de Nord, Orientul Mijlociu, Europa de Sud-Est si Rusia.

Pe misurd ce o serie de schimbiri demografice si economice se accentueaza
profund, dind nastere la ceea ce ManpowerGroup a identificat ca fiind ,Era Re-
surselor Umane”, pentru anumite grupuri de oameni s-au restrins oportunititile
de angajare existente pe piatd la nivel global. Tinerii sunt cel mai afectat grup si au
fost caracterizati drept ,,generatia pierdutd” in cadrul pietei muncii.

In mod ironic, aceastd categorie reprezinti forta de munci a viitorului si
resursa strategicd care va sustine competitivitatea organizatiilor pe termen
lung. Tnsi, pentru a se asigura c tinerii talentati sunt pregdtiti pentru integrarea
intr-o companie si evoluarea pozitivd pe termen lung, in contextul unei economii
complexe, angajatorii trebuie sa combine instrumentele potrivite cu atitudinile si
programele de formare profesionala necesare tinerilor.

Nivelul ridicat al somajului in rindul tinerilor este reprezentativ si are doud
influente majore: sciderea sanselor de angajare ale indivizilor in general si dimi-
nuarea oportunititilor de dezvoltare economica, atat la nivel national, cit si la
nivel global. S-a dovedit faptul ca somajul in rindul tinerilor produce efecte pe ter-
men lung atit asupra venitului, cit si asupra stabilititii la locul de munca, intrucit
tinerii afectati de somaj au un nivel mai scizut de credibilitate si nu sunt la fel de
increzatori si flexibili cAnd vine vorba de oportunitati de angajare, dezvoltandu-se
mai greu din punct de vedere profesional.

Numarul tinerilor care au dificultiti in intrarea pe piata muncii si in dezvolta-
rea unei cariere durabile este in crestere in aproape toate regiunile de pe glob. In
general, acestora le lipsesc competentele, informatia si conexiunile care si-i sustind
in dezvoltarea unei cariere pe termen lung.

Valorificarea potentialului tinerilor

Organizatiile care opteaza pentru o abordare strategica a formarii si recrutdrii
de tinere talente vor beneficia de recompense durabile: tinerii reprezintd un avantaj
pentru companii, deoarece intrunesc atit calitatea de consumatori, cit si cea de ino-
vatori, categorie care influenteaza opinia publici si care are cunostinte in tehnologie.

Tinerii consumatori
Milenarii, generatiile nascute intre 1978 si 2000, se influenteaza reciproc intr-
o foarte mare misura in ceea ce priveste comportamentul de consum, intrucit
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opiniile si deciziile acestora sunt mediatizate prin intermediul retelelor sociale si
tehnologiei de tip SMS. Opiniile circuld extrem de rapid si sunt dezbatute public,
astfel este raspandita aprecierea sau lipsa de popularitate in ceea ce priveste un
brand, un produs sau un serviciu. In postura de angajati, tinerii oferi mediului
de afaceri informatii directe referitoare la preferintele si gusturile generatiilor lor,
promovand totodata produsele si serviciile angajatorilor.

Tinerii care influenteazd

Pe masura ce companiile cauta sa-si gestioneze proactiv reputatia in mediul on-
line, prin intermediul retelelor sociale, acestea trebuie si-si sporeasci atractivitatea
fatd de tineri. Retelele sociale afecteazd reputatia companiilor, intrucat impresiile
pe care milenarii le impartasesc in ceea ce priveste experientele lor din organizatii
sunt raspandite rapid.

Tinerii inovatori

Avand in vedere ritmul in care evolueazi piata, abilitatea de a inova in perma-
nenta este cheia succesului in afaceri. Fast Company a realizat de curind un top
al celor mai inovatoare 50 de companii la nivel global. Topul celor 3 este alcituit
din Apple, Facebook si Google. Aceste companii au raportat de asemenea rezultate
financiare excelente. Toate cele 3 companii au un numdr foarte mare de angajati
tineri: virsta medie a angajatilor Apple este de 33 de ani; la Facebook este de 26,
iar la Google angajatii au in medie 31 de ani.

Tinerii cunoscdtori de tehnologie

Cunostintele in ceea ce priveste noile instrumente media si mediile de lucru
virtuale sunt indispensabile pietei muncii in viitor. Milenarii reprezinta primele
generatii care au crescut in prezenta noilor tehnologii. Tehnologia video online,
blog-urile, podcast-urile si software-ul care permite interactivitatea sunt instru-
mente care sustin productivitatea, atunci cAnd sunt utilizate eficient.

Solutii optime pentru problema tinerilor pe piata muncii

Fiecare generatie are responsabilitatea de a pregati urmatoarea generatie in scopul
unei dezvoltiri economice armonioase. Modalitatea optima de a asigura dezvoltarea
tinerilor in acest sens este incheierea de parteneriate cu guvernele, institutiile de
invigdmAant, societatea civila i cu insisi tinerii aflati in cautarea locurilor de munca.

Punerea in aplicare a acestor recomandiri va sustine generatiile tinere in incer-
carea lor de a-si gasi un loc de munci si de a dezvolta cariere de succes.

Solutia 1

Investirea in imbundtdtirea resurselor informationale pentru tineri

Una din cele mai simple si accesibile misciri pe care angajatorii o pot pune in
practici este incheierea de parteneriate cu institutiile educationale si vocationale,
astfel incit sd stimuleze participarea tinerilor pe piata muncii.
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Solutia 2

Investitii menite si sporeasci accesul tinerilor la programe de formare pentru dez-
voltarea de competente specifice locului de munca.

In acest sens, angajatorii au rolul de a consilia si influenta pentru o mai
buni pregitire educationald, care si se alinieze nevoilor si oportunitatilor re-
ale de pe piata muncii contemporane.

Solutia 3
Crearea si functionarea de programe de formare profesionald care si stimuleze acu-
mularea de experientd.

Solutia 4

Angajamentul fata de tineri: sustinerea prin programe de formare, burse spe-
ciale ale angajatorilor, oferirea de locuri de munci si mentorat.

Companiile care investesc in programe de formare profesionald sau mentorat
pentru tineri au beneficiul de a se folosi de competentele unor candidati dispo-
nibili, care se vor constitui intr-o sursa de personal loial, cu potential real de dez-
voltare profesionald. Formarea profesionali la locul de munci si mentoratul pot
reprezenta elemente importante in cadrul unei strategii eficiente de riaspuns la
deficitul de talente §i 0 modalitate inovatoare de a descoperi, de a dezvolta si de a
administra resursele de talente, de care companiile au nevoie pentru a fi in confor-
mitate cu obiectivele proprii de afaceri si cu competitivitatea pietelor.

Solutia 5

Investitii in programe educationale de antreprenoriat in mediul universitar si in
crearea centrelor vocationale.

O strategie importantd pentru a stimula cresterea numdrului de locuri de
munci este reprezentatd de extinderea volumului de angajatori. Promovarea an-
treprenoriatului este o componenta indispensabild pentru a asigura dezvoltarea
economici locala, regionali si nationala. Promovarea antreprenoriatului in rindul
tinerilor {i poate stimula in mod direct pe acestia, totodatd influentdnd in mod po-
zitiv generatiile din care fac parte si comunititile in care isi desfisoard activitatea.

Tinerii isi pot valorifica mai eficient potentialul la locul de munca daci benefi-
ciazd de educatie antreprenoriala, intrucat isi lirgesc cunostintele financiare i de
business, se pot concentra mai bine pe nevoile organizatiei, pe intelegerea nevoii
de initiativa si rezolvarea creativa a problemelor, precum si a lucrului in echipa si
a cooperdrii.
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Concluz

»Profitabilitatea este criteriul suveran al in-
treprinderii.”

(Peter Drucker)

Succesul este subiectiv, fiecare dintre noi il intelege si il asociazi cu ceva diferit,
in functie de propriile dorinte si obiective. Credem ci succesul se masoara in abili-
tatea de a construi pornind de la nimic, alaturi de dorinta si ambitia de cunoagtere
continua, cu scopul de a progresa fira a fi descurajati de esec.

In calea succesului, motivatia este o constanta fundamentald. Alaturi de aceas-
ta, iesirea din zona de confort si curajul sunt criteriile pe care le consideram destul
de importante in atingerea succesului. Cu cat nvelul motivational este mai mare,
cu atat sansele de a atinge un grad ridicat de success cresc. Motivatia are un impact
direct asupra comportamentului si asupra atitudinii, deoarece aceasta este sursa de
energie care ne impinge spre actiune, este motorul intregii noastre activititi, atit pe
plan profesional, cit si personal.

Istorii de success ne sunt prezentate adesea si ne fac sa ne intrebam, in mod
firesc, ce 1i deosebeste pe ,eroii” acestor povesti de restul persoanelor, fie antrepre-
nori, manageri, sefi mari sau simpli angajati.

Unii factori care contribuie la succesul in cariera sunt sub controlul respectiv
intr-o mai mare masurd, in timp ce alti factori au o mai mare legatura cu ceea ce
invatim de la cei din jur si din experientele lor.

Persoanele care au reusit, sunt persoane care au avut capacitatea de a depdsi
greutatile si obstacolele intlnite pe drumul spre succes. Sunt oameni care intru-
nesc calitdti ale spiritului antreprenorial: pasiune si ambitie, leadership si gindire
pozitivd. Acesti oameni au stiut s3 descopere unul dintre marile secrete ale reusitei:
dorinta si arta de a invinge greutitile din calea spre scop si de asemenea au mizat
pe o combinatie potrivita intre principalii factori ai succesului.

Persoanele care au succes sunt persoane care iau decizii §i actioneazd. Chiar
daci deciziile i actiunile lor nu sunt de la inceput cele mai bune, sunt oricum mai
bune decat decizia de a nu face nimic.

Atitudinea pozitivd este si ea un ingredient al succesului. Ea poate sa deschida
multe usi, sa creeze relatii si si mentind mintea receptiva la ideile noi si indraznete.
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Si, nu in ultimul rind, oamenii care au reusit, sunt oameni cirora nu le e fricd
de esec, oameni care privesc rezultatele negative mai degrabi ca pe un feedback
(reactie inversd) al situatiilor, decat ca pe un motiv de renuntare.

Cei care au reusit sunt oamenii care au fost dispusi si cirora le-a facut plicere
sa studieze si sd invete, sa isi consolideze permanent abilitatile. Ei sunt mereu re-
ceptivi la idei, solutii si informatii de ultima ord. Sunt oameni care au in viata un
scop, ce i motiveazd si meargd mereu inainte. Sunt oamenii care fac ceea ce isi
doresc cu adevarat, mai degraba decat sa se conformeze la ceea ce cred altii ca ar
trebui sau ar fi potrivit sd faci.

Managementul Resurselor Umane este definit ca utilizarea integratd a pro-
cedurilor, politicilor si practicilor pentru a recruta, retine, eficientiza si dezvolta
angajatii, pentru ca organizatia sa isi indeplineasca viziunea, misiunea si obiecti-
vele stabilite.

Managerul Resurselor Umane trebuie sd cunoasci si sa tina cont de legislatia in
vigoare, ce tine de dreptul muncii i dreptul salariatilor.

Capitalul uman este resursa cea mai importantd pentru institutie/organizatie/
companie.

Investitia in angajati, in mod corect, poate aduce pentru institutie/organizatie/
companie rezultatele asteptate si poate consolida spiritul de echipa, care va realiza
cu succes viziunea, misiunea si obiectivele stabilite.

Este foarte important ca angajatii s fie motivati in permanentd, pentru ci
brand-ul organizatiei este creat de citre angajatii acesteia. Motivatia e ca un foc,
dacd nu mai adaugi lemne sau combustibil, se stinge. Daci organizatia doreste sd
fie durabil competitiva, trebuie sa giseascd mereu metode si instrumente de a tine
angajatii motivati.

» Qamenii potriviti la locul potrivit”, inseamni a avea cel mai bun suport
pentru realizarea viziunii, misiunii si obiectivelor stabilite.

Noua economie nu este si nici nu poate fi subordonatd altor principii decit
celor pe baza carora s-a format si a prosperat societatea umana: diviziunea sociald a
muncii, libertatea si legea dreptului de proprietate, cooperarea sociald, concurenta
in cadrul pietei si calculul economic.

Actiunea umani este domeniul definitoriu de cercetare in stiintele sociale, in
general, si in economie, in particular. Eficienta intervine ,,atunci cind actiunea
umand se finalizeazdi cu atingerea scopurilor”. Eficienta i etica sunt, de fapt,
cele doua fatete ale aceluiasi fenomen: actiunea umana cu toate legile si realizirile
sale economice.

Impozitele, taxele vamale sunt institutiile coercitive prin care statul isi arogd un
,drept de proprietate” asupra rezultatelor economice ale proprietarilor de drept.
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Cooperarea sociald provine din respectarea unor reguli esentiale: dreptul de
proprietate privata.

Diviziunea muncii este forma sub care oamenii reusesc si lupte impotriva
ostilitatii naturii si a propriilor limite. Specializarea presupune ,luarea in calcul a
costului de oportunitate sau al alegerii”, adica cea mai valoroasi dintre alternative-
le la care un individ renuntd atunci cAnd face o alegere, reprezintd expresia costului
de oportunitate.”

Pentru oamenii de afaceri, caleulul economic joaci rolul de ghid in labirintul
coplesitor al alternativelor economice. Calculul economic este imposibil intr-un
regim etatist. (Etatism — teorie conform careia rolul statului este primordial in or-
ganizarea si administrarea vietii economice si sociale.).

Doar in sistemul institutional al proprietitii private, profitul si pierderea antre-
prenorialé sunt ,znstrumente esen,tiale prin care consumatorii isi incredin,teazd
veniturile, tacit si mutual avantajos, acelor oameni de afaceri pe care-i considera
mai apti in a le oferi servicii”.

Calea judiciari clasicd la transarea conflictelor de orice natura, inclusiv a ce-
lor de munci nu este una reusitd, deoarece ulterior finisarii examinarii dosarelor
civile (in sens extins) in instantele de judecata nu se asigurd intotdeauna o rezolvare
echitabila si satisfactia deplina a justitiabililor, deoarece oarecum una din parti
pierde dosarul, iar partile rimén in fata unui litigiu nesolutionat pe deplin, deoa-
rece fiecare va riméne pe pozitia sa.

Conflictul si negocierea, impreunate formal sunt apanajul societatilor demo-
cratice: umanitatea este tragicd, fiindca este totalitara si confruntarea pozitiilor
este gajul expresiei lor libere si mijlocul de intelegere. Fiecare incearcd sa evite
prevalarea revendicirii sale, dar se straduie s3 o puna in valoare (si o explice, sd
0 argumenteze). In acest mod, compromisul negociat este interesant (in sensul
unui interes social si al intereselor partilor alate in conflict): el respecta — si nu
reduce — complexitatea pozitiilor (si pluralitatea valorificarilor); el le organizeaza.
In acest sens, negocierea este o proceduri eficace de luare a deciziilor: este ajus-
tata la situatiile specifice de luare a deciziilor: este ajustata la situatiile speciale si
antreneaza responsabilitatea colectivd sau a partilor aflate in conflict, in stabilirea
si aplicarea regulii. Astfel, negocierea este o artd morald, care are att valente de
integrare, reglare si de eficacitate, ct si curaj, justete, prudenta si intelepciunea
de a gisi solutia cea mai bunid pentru toate partile. Negocierea este un exercitiu
democratic si fundamental de modelare a viitorului dorit.

Medierea este o formd de educatie sociali durabild, care vizeaza dezvoltarea
abilitatilor de comunicare si rezolvare a conflictelor, astfel incAt oamenii sd ajunga
sd se Inteleaga direct si sa-si rezolve singuri problemele, fard si mai faca apel la
instantele de drept.
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