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Din studiile efectuate identifica doua tipuri de conflicte: esentiale si

1. Ce sunt conflictele ?

X <

in opinia unosr specialisti, conflictul reprezinta “un punct de vedere
comportamental ca o forma de opozitie care este centratd pe adversar”.

Baza conflictului o reprezintd incompatibilitatea scopurilor, intentiilor
sau valorilor partilor care se confrunta.

Conflictul a fost descris ca o stare tensionald care apare atunci cand
doud sau mai multe parti ale organizatiei intra in interactiune pentru a lua
o decizie, a realiza un obiectiv sau a solutiona o problema si:

- interesele partilor sunt diferite;

- actiunile unei parti determind reactii negative intr-o alta parte;

- partile incapabile sa solutioneze controversa, se critica reciproc;

Generalizand, conflictul este starea tensionata generati de

interferenta dintre doud sau mai multe probleme majore.

afective.

Conflictele afective sunt generate de starile emotionale care intervin
in sfera relatiilor interpersonale.

Conflictele esentiale sunt determinate de existenta unor obiective
diferite, pentru diferite segmente de personal sau pentru personal, pe de
o parte si organizatie, pe de altd parte. Conflictele sunt cu atit mai grave
cu cat una dintre parti cautd sa obtind avantaje, pe seama exploatarii
viciilor de organizare ale celeilalte parti. Personalul si organizatia nu
sunt si nu trebuie sa fie parti antagoniste; diferitele compartimente
ale organizatiei nu sunt, nici acestea, in opozitie, ci intro eventuala
competitie.

!!! Nu orice neintelegere dintre parti reprezinta un conflict esential
in sensul juridic al acestui cuvant. Conflictul apare atunci cand una

din parti recurge la un mijloc de presiune. Conflictul este intretinut de

f,
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managemetul autoritar al organizatiei.

Reducerea si indepartarea starii conflictuale pot fi realizate daca sunt
indeplinite simultan urmatoarele conditii:
a) partile fac declaratii sincere;
b) partile recuosc ca singura cale de rezolvare a conflictului este
dialogul;
¢) partile fac toate eforturile pentru a identifica mijloacele prin care
obiectivele pot sd devina proprii amandorura.
Pentru organizatie, conflictele esentiale pot fi distructive sau pot avea
caracter benefic. Prin prisma efectelor asupra organizatiei, conflictul
poate fi:
- functional (confruntarea de idei, opinii si atitudini conduce la
cresterea performantelor organizatiei);

disfunctional (confruntarea partilor implicate in conflict aduce

daune organizatiei).

Cauzele conflictelor esentiale sunt multiple:

a) lipsa de comunicare;

r4

b) lipsa comunicarii oneste;

¢) comunicarea defectuoasa (intermitentd, indirectd sau trunchiata);
d) diseminarea zvonurilor si a informatiilor false;

e) diferentele majore dintre sistemele de valori recunoscute de parti;
f) managementul autoritar;

g) managementul improvizat, neprofesionist, ambiguu (lipsa de
claritate in transmiterea deciziilor, existenta unor paralelisme intre
posturi si grupuri etc.);

h) dependenta organizatiei de resurse exterioare acesteia;

i) imposibilitatea atingerii obiectivelor asumate de organizatie,
datoritd resurselor limitate sau prost planificate;

j) lipsa politicii privind dezvoltarea resurselor umane;

ey A

k) perceptiile si interpretarile gresite;
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- abandonul,

) existenta unui climat de neincredere;
m) competitia profesionala insasi, care poate genera dezechilibre in
relatiile de munca;
n) ambiguitatea responsabilitatilor.

in plus, sistemul de recompense poate amplifica si el conflictele,
pentru cé atunci cand se face evaluarea si se acorda graificatiile, se
vizeaza doar realizarile si performantele individuale, fara considerarea
aportului grupului la obtinerea acestora.

Diferentele de perceptie, cauza frecventa a conflictelor, se datoreaza
faptului ca apartenenta la un grup formal creaza stereotipii in gandire.
Cliseele mentale aplicate altor grupuri sau persoane statueaza

apriori o stare potential antagonistd. Printre consecintele conflictelor

individuale disfunctionale se pot enumera:

- agresivitatea,

- resentimentele,

- stresul

- etc.

Efectele conflictelor disfunctionale asupra grupurilor sunt, in aceeasi
masura, grave: schimbarea ierarhiei informale in cadrul grupului,
posibilitatea aparitiei ad-hoc a unui lider autoritar, cresterea solidaritatii
grupului si radicalizarea acestuia etc.

Schematic, solutionarea conflictelor trebuie sa parcurga, pentru fiecare
parte, urmatoarele faze:

- recunoasterea existentei conflictului;
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2. Cine genereaza conflictele ?

- identificarea cauzei conflictului;
- adoptarea deciziei de confruntare;
- confruntarea primara propriu-zisa,
- evaluarea rezultatelor partiale;
- adoptarea deciziei pentru faza secundara a confruntarii;
- confruntarea principala;
- evaluarea rezultatelor.
Mai nuantat, din punct de vedere al gradului de cuprindere, conflictul
poate fi:
- interpersonal;
- intre grupuri formale sau informale.
S-a demonstrat ca existd o corelare intre nivelul performantelor
atins de organizatie si frecventa si anvergura conflictelor intre grupurile

formale si informale.

r4

De reguld, in organizatiile economice si publice, conflictele sunt

generate de organizatiile sindicale (sindicatele). Ce sunt sindicatele?

Conform Codului muncii, “sindicatele sunt organizatii profesionale
care se constituie in temeiul dreptului de asociere prevazute de
Constitutie si functioneaza pe baza statutelor proprii”.

In completare, Legea nr. 54/1991 precizeazi: “sindicatele sunt
organizatii fara caracter politic, constituite in scopul apararii si
promovarii intereselor profesionale, economice, sociale, culturale
si sportive ale membrilor lor si a drepturilor acestora, prevazute in
legislatia muncii si in contractele colective de munca”.

Pe plan individual, libertatea sindicald consta in dreptul recunoscut

oricarui membru al profesiunii de a adera la un sindicat in mod liber, de

LT

a se retrage cand doreste sau de a nu adera la un alt sindicat. Referitor
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la sidicatele concurente, libertatea sindicala se manifesta pe principiul

egalitatii si pluralitatii. In raporturile dintre sindicate si stat, sindicatele
si unitatile 1n care ele functioneaza, libertatea sindicald se manifesta prin
independenta fata de aceste organe.

Orice interventie din partea statului sau a unitatilor in problemele
interne ale sindicatelor este interzisa. Pentru a beneficia de libertatea
sindicald, o persoana trebuie sa aiba calitatea de salariat, de asociat
intr-o cooperativa sau sa faca parte dintr-o categorie profesionala.

Somerii care si-au incheiat definitiv activitatea profesionald,
pensionarii, elevii si studentii nu pot face parte din sindicate.

Potrivit Legii nr. 54/1991, ingradirea activitatii sindicale constituie
infractiune.

Pentru indeplinirea obiectivului lor - apararea si promovarea

intereselor membrilor acestora - sindicatele pot desfasura o gama larga

de activitati, inclusiv de naturd economica, comerciald sau bancara.

Sindicatele pot, in conditiile prevazute in statutele proprii, sa
sprijine material pe membrii sdi in exercitarea profesiei, sa constituie |
case de ajutor reciproc proprii, sa editeze si sa tipareasca publicatii
specifice proprii, s administreze in interesul membrilor lor case se
culturd, unitati de cercetare si unitati de invatamant specifice profesiilor
reprezentative, sd administreze unitdti comerciale, economico—sociale,
unitati bancare proprii, sa sprijine activitati culturale si sportive etc.
Organizarea unui sindicat porneste de la initiativa unui grup de
minimum 5 salariati; prin popularizarea cu mijloace adecvate a

initiativei de actiune, numarul aderentilor creste.

Managerii organizatiei au datoria legala sa asigure conditii

favorabile pentru organizarea sindicatului.
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Pe de alta parte, responsabilii departamentului de resurse umane

furnizeaza grupului de initiativa informatii privind legislatia in materie i,
dupa caz, preiau o parte din sarcinile organizarii sindicatului.

Pentru coordonarea actiunilor lor, sindicatele din aceeasi ramura de
activitate se pot asocia, in vederea constituirii unei federatii sindicale
profesionale.

Doua sau mai multe federatii sindicale se pot asocia, la randul
lor, pentru formarea confederatiilor sindicale. Federatiile sindicale
si confederatiile dobandesc personalitate juridica, prin hotararea
judecatoriilor judetene sau a municipiului Bucuresti.

Printre obiectivele majore ale unui sindicat enumeram:

a) protejarea locurilor de munca ale salariatilor;

b) obtinerea castigurilor salariale convenabile membrilor;

c) asigurarea de citre angajator a conditiilor de munca optime, conform
normelor legale;

d) respectarea normativelor privind concediile, timpul de lucru si de

odihna;

e) asigurarea normelor de protectie si de securitate a muncii;

f) asigurarea conditiilor pentru petrecerea timpului liber si pentru

A

refacere etc.

Toate obiectivele sindicatelor provin din normele de drept care
reglementeaza activitatile si procesele de munca din cadrul unitatilor. Pe
de alta parte, sindicatele, respectiv federatiile si confederatiile au rolul de a
se constiui intr-un partener activ al angajatorului, respectiv al patronatului
la nivel de ramura sau la nivel national.

Altfel spus, sindicatul apara drepturile membrilor sdi care decurg din
legislatia muncii si din contractele colective si individuale de munca.

Litigiile dintre sindicate si patronat se desfasoara prin mijloacele:
negocierea, medierea, petitia, protestul, mitingul, demonstratia si greva.
Potrivit art. 2, alin. 1 din Legea nr. 15/1991 “sunt considerate conflicte
de munca, orice conflicte cu privire la interesele profesionale cu caracter
economic §i social ale salariatilor, organizati sau neorganizati in sindicate,
rezultate din desfasurarea raporturilor de munca dintre unitate, pe de o

parte si salariatii acesteia ori majoritatea salariatilor ei, pe de alta parte”.

y el A
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Conform legii, nu pot constitui obiect al conflictelor de munca

urmatoarele:
o litigiile dintre salariati si unitate, a caror solutionare este supusa altor
reglementdri legale decat cele prevazute in legea pentru solutionarea
conflictelor colective de munca;
o revendicarile salariatilor pentru a céror rezolvare este necesara
adoptarea unei legi;
o realizarea unor scopuri politice;
o solicitarea anularii masurii incadrarii in unitate a unor persoane;
0 solicitarea obtinerii modificarii clauzelor contractului colectiv de
munca, a unui acord realizat anterior sau a unei hotarari definitive a
comisiei de arbitraj prin care s-a solutionat anterior un conflict colectiv de
munca pe toata durata de aplicare a acestuia.

Petitia este cererea scrisa adresata conducerii unitatii sau altei
autoritati (organe ale justitiei, ministere de resort s.a.), in vederea
solutiondrii unor abateri de la prevederile legale privind dreptul muncii.

Protestul este manifestarea impotrivirii sau dezacordului cu o anumita

hotarare a patronului sau managerului, in legatura cu desfasurarea in

conditii considerate ilegale de catre sindicat a proceselor de munca.

A

Protestul se poate exprima in scris, verbal sau prin alte forme.

Mijloacele mentionate sunt cele care permit rezolvarea rapida a

problemelor; utilizarea lor presupune efort minim pentru ambele parti
(patron — sindicat), cheltuieli minime si premisa anihilarii escaladarii
conflictului de munca.

Acutizarea conflictului de munca va conduce la forme de protest
majore: mitingul, demonstratia si greva.

in cadrul negocierilor partile sunt considerate egale, astfel incét nici
una dintre acestea nu poate impune un anumit punct de vedere; rezolvarea
situatiei create se face prin consens, daca legislatia muncii nu a fost
incélcata.

Liderii sindicatelor sunt aparati prin lege de obstructionare,
conditionare, presiuni sau agresiuni.

Parteneri ai patronatului fiind, sindicatele trebuie invitate

la negocieri, in faza elaborarii actelor normative si adoptarii

y el A
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3. Cum gestionam conflictele?

hotararilor majore privind organizatia sau privind resursele umane
ale acesteia.

Ca forma extrema de protest, greva reprezinta incetarea colectiva si
voluntara a muncii de catre salariati, in scopul dobandirii unor revendicari
profesionale determinate in mod concret si carora unitatea refuza sa le dea curs.

Greva antreneaza perturbatii majore in realizarea legaturilor
functionale interne, micsorarea sau incetarea productiei, inregistarea
unor pierderi insemnate de natura diversa, crearea unei situatii sociale
tensionate §.a. Pe langa pierderile inregistrate de salariati, organizatia
pierde comenzi, clienti si resurse.

In conformitate cu prevederile legale, greva poate fi declansatd numai
de sindicate, cu acordul a cel putin jumatate din numarul membrilor.

Pe durata grevei, salariatii isi pastreaza toate drepturile care
decurg din raporturile de munci, cu exceptia dreptului la salariu si
la sporuri salariale. Prevederile legale (Legea nr. 15/1991) interzic

intrarea in greva pentru anumite categorii de salariati.

Partile (managerii si liderii sindicatelor) sunt responsabile de
gestionarea fazelor conflictului. Acestora le revine, in primul rand, sarcina
de a analiza eventualele cauze care ar putea conduce la aparitia unui
conflict colectiv de munca, inclusiv al unui conflict intre grupuri.

Aceasta faza presupune evaluarea interna a organizatiei, adica analiza
obiectivelor, resurselor, structurilor, fluxurilor informationale, legaturilor
functionale si altele.

in aceeasi fazd de veghe, partile analizeaza legalitatea actelor
manageriale, respectarea prevederilor dreptului muncii, realizarea
obiectivelor legate de dezvoltarea resurselor umane s.a. Partile analizeaza
oportunitatile si eficienta legaturilor organizatiei cu mediul exterior,
promovarea unor abateri de la legislatia muncii s.a.

Identificarea divergentelor este primordiala in procesul evolutiv al unui
conflict de munca. Liderii organizatiei si ai sindicatelor trebuie sa evite apelarea la
factorii politici invocati in conflictul de munca, sa evite desfasurarea discutiilor cu

fractiuni sindicale sau cu organizatii care nu au competentd in materie.
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Asa cum s-a aratat, conflictul de munca poate fi rezolvat prin

negocire cu reprezentantii legali ai sindicatelor; daca aceasta
metoda nu poate conduce la identificarea cdilor de rezolvare,
se poate cere unui mediator sa preia procedurile de cdutare a
cauzelor primare §i a mijloacelor de solutionare a problemelor
divergente.

Conflictul disfunctional trebuie convertit intr-unul
functional, pentru a limita efectul consecintelor nefavorabile
organizatiei. Initial punctele de vedere ale partilor sunt diferite
si obiectivitatea este abandonatd, deoarece grupurile se identifica
cu ideile sustinute, opiniile comune sunt ignorate, iar opiniile
divergente sunt amplificate.

Clarificarea obiectului conflictului reprezinta ingustarea
ariei de disputa si largirea spectrului posibilitatilor de rezolvare.
Acest proces este iterativ: pe masura eliminarii treptate a

divergentelor minore sau conexe, se extind caile de solutionare

a conflictului. Procedeul poarta numele de strategie a relaxarii =
limitate (Deutsch). Astfel, sunt realizate treptat intelegeri asupra
unui numar limitat de probleme secundare sau usor de acceptat
de catre parti. Rdmanand in litigiu diferentele majore, conflictul |
devine simplu, dar acut; rezolvarea acestuia nu poate sa dea
satisfactie totala ambelor parti.
Singurul castig comun va fi doar pacea sociald obtinuta.
Daca sindicatele au castig de cauza, patronatul trebuie sa
gaseascd mijloacele pentru a compensa pierderile inregistrate;
daca sindicatele pierd disputa, patronatul are datoria morala si
legala de a adopta masurile care pot sa contribuie la limitarea
insatisfactiei salariatilor si sa recurgd la masuri de compensare a

piederilor sau prejudiciilor personalului.
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Tabelul 1. Conflicte, caracteristici, evolutie si efecte

Conflictul distructiv

Conflictul benefic

Caracteristici

« Conlflictul este generat de erori de organizare sau de neconcordanta dintre obiective
« Conflictul a fost scapat de sub control, nefiind solutionat in faza incipientd

« Problemele au fost atat de acute, incat nu s-a putut ajunge la un accord

» Comunicarea dintre pérti este dificild sau lipsitd de sinceritate

« Partile nu prezintd disponibilitate pentru reluarea dialogului

« Conflictul poate fi generat de erori de organizare (interferenta posturilor, de
exemplu) sau de neconcordanta dintre obiective

« Solutionarea confictului trebuie inceputa la primul semnal al divergentelor

« Comunicarea dintre parti trebuie sa fie direct, sincera, completa

« Dialogul trebuie sa permita fiecarei parti s isi exprime toate argumentele

« Pirtile trebuie si dovedeasca disponibilitate pentru rezolvarea problemelor de
principiu si a detaliilor

« Trebuie sa se plece de la premisa cé partile pot castiga, in egala masura, prin
rezolvarea stérii conflictuale declarate

Mijloace pentru obtinerea uno

r avantaje fata de competitori

Partile actioneaza in fortd, sfidand prevederile legale, denaturénd realitatea si oferind mediior
de informare informatjii partial adevarate (adevarurile partiale sunt minciuni, prin omisiune)

Nu se urmareste obtinerea de avantaje de catre o singurd parte, in detrimentul
celeilalte parti

Evolutia

« Escaladarea conflictului continud
« Costurile intreruperii activitatilor cresc
« Scad sansele de rezolvare prin buna intelegere

e Cu cat conflictul avanseaza, se intensifici eforturile pentru identificarea céilor
de dezamorsare si rezolvare

« Numirul persoanelor implicate in dialog se mareste

« Investitiile fiecdrei parti in negocieri cresc proportional cu importanta crizei
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Conflictul distructiv |

Conflictul benefic

Factori de influenta

« Importanta si numarul problemelor divergente

« Cuprinderea unor segmente tot mai mari de salariai si antrenarea salariailor altor
unitéti sau ramuri de productie

o Acceptarea costurilor antrenate

» Numirul constrangerilor morale indepirtate/suprimate

« Importanta si numarul problemelor divergente

« Cuprinderea unor segmente tot mai mari de salariati §i antrenarea salariatilor
altor unitéti sau ramuri de productie

o Acceptarea costurilor antrenate

» Numirul constrangerilor pe care pirtile le pot indeparta

Efecte

« Organizatia inregistreaza pierderi de productie i pierderea partiald a prestigiului

« Relatiile interumane se degradeaza

« Scade coeziunea sociald a membrilor organizatiei (mai ales cand patronatul foloseste tehnici
de manipulare si dezbinare)

« Piederea irecuperabila poate fi data de intrarea in procedura de falimentare, inchiderea
unitdtii sau preluarea ei de catre alte structuri economice §i financiare

« Organizatia isi intéreste prestigiul si castigd in domeniul organizarii si al productiei
« Organizatia atinge faza utilizarii optime a resurselor

« Conflictul a permis rezolvarea altor probleme legate de organizare si de functionare

« Creste coeziunea sociala a personalului

« Creste potentialul resurselor umane

« Personalul devine sau isi intareste rolul de partener al patronatului

« Creste atagamentul personalului fata de organizatie

« Conflictul de muncé poate fi motorul procesului de schimbare

ANTREIRENOR

ROFIT

Atitudinea conducatorilor organizatiei fata de situatiile
onflictuale este, de la caz la caz, diferita:

Managerii pot neglija si minimaliza initierea conflictului;

acestia sunt necooperanti, ignoranti sau lipsiti de reactie.

Managerii considera ca problemele puse in discutie sunt
irelevante sau neesentiale; prioritatea este acordata altor
probleme si, mai grav, altor interese. Conducatorii organizatiei

considerd cad este mai bine s astepte ca lucrurile sa se rezolve
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Ail I

de la sine sau ca reactia sindicala sa esueze sau sd se estompeze.

Nu de putine ori, aceastd categorie de manageri utilizeaza ei
insisi mijloace de presiune sau de diversiune, pentru a scinda
organizatia sindicald in demersul ei. Alteori, pentru améanarea
rezolvarii conflictului, managerii solicita informatii suplimentare
si oferd solutii de compromis sau cu valabilitate redusd. Nu in
ultimul rand, putem aminti categoria managerilor care considera
cd rezolvarea problemelor este de competenta forurilor locale
sau centrale, fara a se implica in sesizarea acestora si fara a
contribui la rezovarea crizei.

2. Managerii care acceptd conflictul, cu scopul declarat de a-1
transforma intr-o discutie benefica pentru organizatie, in general
si pentru personal, in special stdpanesc bine legislatia muncii,
cunosc problemele organizatiei, se implica direct si prompt

in organizarea cadrului in care sa se poarte negocierile; ei

transformd negocierile care vizeaza o problema secventiala intr-o

dezbatere care si prefigureze noi obiective pentru organizatie. in =
acest cadru, rezolvarea conflictului este implicita.

3. Managerii cu stil autoritar pot contribui la agravarea
conflictului. Caracteristic acestor manageri este reactia rapida,
in fortd, cu respectarea prevederilor legale. Conflictul nu poate
fi escaladat decat daca sindicatele incalca legea. Cu toate

aceste masuri, problemele care au declansat conflictul nu sunt
rezolvate, pentru ca nu au fost cautate cauzele lor i nu au fost
negociate solutiile pentru rezolvarea divergentelor.

4. Managerii lipsiti de profesionalism sau cei avand un
comportament dual pot conduce la aplanarea temporara a
conflictului; ulterior acesta va izbucni cu mai multad intensitate

si va avea efecte dramatice. Managerul este, de reguld, cooperant
dar este lipsit de abilitatile necesare rezolvarii pe lungd duratd a
starii conflictuale. Managerul oscileaza intre a satisface exclusiv

interesele salariatilor sau exclusiv cele ale organizatiei, fara
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f Ail I

a avea capacitatea de a evalua efectele. Managerul 1si asuma au satisfactia ca au contribuit, in limitele legii, la solutionarea vy .
responsabilitatea rezolvarii crizei, fard consultari cu specialistii problemelor in litigiu. K

. C e e . .. . . . . o . . - |
firmei si fara negocieri aprofundate cu sindicatele. Organizatia Grila conflictuald poate fi caracterizata astfel:

nu se poate dezvolta pe baza competentei declarate dar neprobate a) “Aplanarea” ca proces managerial este justificat in situatiile:
a managerului. * cand o actiune rapida este vitala;

5. Managerii cu stil managerial evoluat vor aborda conflictul e cand o actiune nepopulara trebuie aplicata;

cu profesionalism, farda compromisuri subiective care sa afecteze * cand managerul are dovezi ca actiunea este in folosul
imaginea organizatiei si fara incalcarea legalitdtii, cu scopul de a  personalului;

identifica toate cauzele generatoare si gasirii solutiilor de durata, <+ Timpotriva persoanelor care ob{in avantaje nemeritate.

prin negocieri. Compromisul se manifesta totusi, in scopul Unul dintre grupuri renuntd total sau partial la propriile opinii,

satisfacerii partiale a intereselor ambelor parti. Acesti manageri in scopul atingerii unor obiective superioare; ca urmare,

daca nu se recurge la negocieri; prin acest mijloc se ajunge favorabild a organizatiei.
RO FiT la eliminarea chestiunilor divergente secundare. Finalizarea b) “Colaborarea” ca atitudine manageriala este recomandatd

negocierilor inseamna obtinerea unui important credit pentru atunci cand:

ANTRE RENOR organizatiei si pentru conducerea acesteia. Liderii sindicatelor » obiectivul este acumularea de noi cunostinte;

considera ca pierderile organizatiei vor putea fi mult mai mari, divergentele sunt minimalizate, stare care permite evolutia \
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* obiectivul este realizarea unor relatii socio-profesionale
importante;

* obiectivul este realizarea climatului de incredere.
“Colaborarea” demonstreaza dorinta partilor de rezolvare a
problemelor, de cautare a solutiilor integratoare i convingerea
lor ca administrarea corectd a conflictelor poate conduce la
progres. Grupurile isi accepta, reciproc, dar cu dificultate,
obiectivele, ideile si solutiile, pentru a identifica cdile comune
de urmat.

c¢) “Evitarea” ca atitudine manageriald se manifestd atunci
cand:

* apar atitudini neprincipiale;

* nu existd o evidentd cale de rezolvare;

« sunt necesare informatii suplimentare;

» altii pot rezolva mai bine conflictul;

* se asteapta ca problemele sd nu mai fie acute

4

Evitarea consta in retragerea partilor din conflictul
manifest; salariatii sau reprezentantii lor nu incearca sa
inteleagd ratiunile opiniilor managerilor, iar acesti din urma

refuza sa recunoasca existenta starii conflictuale. O privire

superficiald asupra ansamblului conduce la impresia ca una
dintre parti a cedat, iar cealaltd si-a dovedit superioritatea;

in realitate conflictul nu a fost solutionat, caracterul acut al
acestuia devenind cronic.

d) “Medierea” ca atitudine manageriala se poate aplica atunci
cand:

* managerul constatd ca a gresit;

* problema este mult mai importantd pentru salariati decat
pentru mangeri;

* pentru asigurarea climatului de dialog;

* pentru a permite salariatilor sd invete din greseli.
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Ail I

Medierea presupune acceptarea explicatiilor, argumentarilor

si concesiilor.

Moderatorii trebuie sa aiba calitati multiple:
a) sa cunoasca bine domeniul de activitate in care a aparut
conflictul de munca;
b) sd cunoasca bine prevederile legislative in materie de
organizare si de functionare a organizatiilor;
c) sa cunoasca bine prevederile dreptului muncii;
d) sa dea dovada de calm;
¢) sa fie perseverenti;
f) sa aplice consecvent principiile morale;
g) sa fie precauti si atenti, pentru a nu fi indusi in eroare si
pentru a nu permite exercitarea unor presiuni asupra partilor;
h) sd aibad argumente puternice pentru toate afirmatiile pe care le fac;
i) sa dovedeasca flexibilitate si toleranta, in egala masura fata de

opiniile ambelor parti, fard a instiga si fara a permite incalcarea legilor;

j) sa aiba capacitatea de a sesiza momentul in care se poate
declara depasita rezolvarea unei probleme §i sa consemneze

progresul obtinut;

k) sa dea dovada de discretie in cadrul negocierilor si sd nu

incerce sa apara ca persoane providentiale;

1) sa nu dea declaratii mediilor de informare, fara

consimtamantul partilor;

m) sa dea dovada de fermitate, dar sa nu fie autoritari;

n) sa atraga atentia partilor asupra efectelor pe care solutiile

de rezolvare care urmeaza a fi adoptate le pot avea asupra

organizatiei, asupra presonalului si asupra mediului exterior.
Metoda medierii presupune antrenarea unor persoane din

afara organizatiei pentru apropierea partilor aflate in conflict.

Mediatorul se intdlneste pe rand cu reprezentantii fiecarui grup;

printre atributiile acestuia pot fi enumerate:

- pregatirea discutiilor comune;
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- conducerea discutiilor comune;

- stimularea empatiei, prin incurajarea reprezentantilor partilor
sd accepte punctele de vedere adverse;
- eliminarea tensiunii dintre parti;
- formularea propunerilor care sa satisfaca ambele parti.
e) “Compromisul” se poate aplica atunci cand:
* sarcinile sunt importante, dar rezolvarea lor poate duce la
disfunctionalitati majore;
* pentru a se obtine o solutie temporara;
* caultima solutie, atunci cand cooperarea sau competitia sunt
nerealizabile.
Compromisul presupune acceptarea negocierii i cautarea realizarii

unor acorduri. Compromisul este modaliatea cea mai raspandita de

solutionare a conflictelor, mai ales atunci cand resursele reclamate in
disputd sunt insuficiente. Grupurile opozante renunta la cate o parte din
propriile obiective, pentru a permite relansarea activitatii.

De multe ori, negocierea directa sindicate — patronat se
dovedeste a fi dificila, pentru ca ambele parti tin la propriile
puncte de vedere. In aceste situatii, partile dau dovada de bune
intentii, daca apeleaza la un moderator - persoana neutra care
conduce rundele de dialog - pentru a pune in lumina problemele
solutionate si invitand la continuarea identificarii solutiilor

pentru cele nerezolvate.
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