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1. Ce sunt conflictele ?

În opinia unosr specialiști,  conflictul reprezintă “un punct de vedere 

comportamental ca o formă de opoziţie care este centrată pe adversar”. 

Baza conflictului o reprezintă incompatibilitatea scopurilor, intenţiilor 

sau valorilor părţilor care se confruntă. 

Conflictul a fost descris ca o stare tensională care apare atunci când 

două sau mai multe părţi ale organizaţiei intră în interacţiune pentru a lua 

o decizie, a realiza un obiectiv sau a soluţiona o problemă şi: 

- interesele părţilor sunt diferite; 

- acţiunile unei părţi determină reacţii negative într-o altă parte; 

- părţile incapabile să soluţioneze controversa, se critică reciproc;

Generalizând, conflictul este starea tensionată generată de 

interferenţa dintre două sau mai multe probleme majore.

	 Din studiile efectuate identifică două tipuri de conflicte: esenţiale şi 

afective. 

	 Conflictele afective sunt generate de stările emoţionale care intervin 

în sfera relaţiilor interpersonale. 

	 Conflictele esenţiale sunt determinate de existenţa unor obiective 

diferite, pentru diferite segmente de personal sau pentru personal, pe de 

o parte şi organizaţie, pe de altă parte. Conflictele sunt cu atât mai grave 

cu cât una dintre părţi caută să obţină avantaje, pe seama exploatării 

viciilor de organizare ale celeilalte părţi. Personalul şi organizaţia nu 

sunt şi nu trebuie să fie părţi antagoniste; diferitele compartimente 

ale organizaţiei nu sunt, nici acestea, în opoziţie, ci întro eventuală 

competiţie. 

!!! Nu orice neînţelegere dintre părţi reprezintă un conflict esenţial 

în sensul juridic al acestui cuvânt. Conflictul apare atunci când una 

din părţi recurge la un mijloc de presiune. Conflictul este întreţinut de 
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managemetul autoritar al organizaţiei. 

Reducerea şi îndepărtarea stării conflictuale pot fi realizate dacă sunt 

îndeplinite simultan următoarele condiţii: 

a) părţile fac declaraţii sincere; 

b) părţile recuosc că singura cale de rezolvare a conflictului este 

dialogul; 

c) părţile fac toate eforturile pentru a identifica mijloacele prin care 

obiectivele pot să devină proprii amândorura. 

Pentru organizaţie, conflictele esenţiale pot fi distructive sau pot avea 

caracter benefic. Prin prisma efectelor asupra organizaţiei, conflictul 

poate fi: 

-	 funcţional (confruntarea de idei, opinii şi atitudini conduce la 

creşterea performanţelor organizaţiei); 

-	 disfuncţional (confruntarea părţilor implicate în conflict aduce 

daune organizaţiei). 

Cauzele conflictelor esenţiale sunt multiple: 

a)	 lipsa de comunicare; 

b)	 lipsa comunicării oneste; 

c)	 comunicarea defectuoasă (intermitentă, indirectă sau trunchiată); 

d)	 diseminarea zvonurilor şi a informaţiilor false; 

e)	 diferenţele majore dintre sistemele de valori recunoscute de părţi; 

f)	 managementul autoritar; 

g)	 managementul improvizat, neprofesionist, ambiguu (lipsa de 

claritate în transmiterea deciziilor, existenţa unor paralelisme între 

posturi şi grupuri etc.); 

h)	 dependenţa organizaţiei de resurse exterioare acesteia; 

i)	 imposibilitatea atingerii obiectivelor asumate de organizaţie, 

datorită resurselor limitate sau prost planificate; 

j)	 lipsa politicii privind dezvoltarea resurselor umane; 

k)	 percepţiile şi interpretările greşite; 
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l)	 existenţa unui climat de neîncredere; 

m)	 competiţia profesională însăşi, care poate genera dezechilibre în 

relaţiile de muncă; 

n)	 ambiguitatea responsabilităţilor. 

	 În plus, sistemul de recompense poate amplifica şi el conflictele, 

pentru că atunci când se face evaluarea şi se acordă graificaţiile, se 

vizează doar realizările şi performanţele individuale, fără considerarea 

aportului grupului la obţinerea acestora. 

	 Diferenţele de percepţie, cauză frecventă a conflictelor, se datorează 

faptului că apartenenţa la un grup formal crează stereotipii în gândire. 

	 Clişeele mentale aplicate altor grupuri sau persoane statuează 

apriori o stare potenţial antagonistă. Printre consecinţele conflictelor 

individuale disfuncţionale se pot enumera: 

- frustrarea, 

- abandonul, 

- agresivitatea, 

- resentimentele, 

- stresul 

- etc. 

Efectele conflictelor disfuncţionale asupra grupurilor sunt, în aceeaşi 

măsură, grave: schimbarea ierarhiei informale în cadrul grupului, 

posibilitatea apariţiei ad-hoc a unui lider autoritar, creşterea solidarităţii 

grupului şi radicalizarea acestuia etc. 

Schematic, soluţionarea conflictelor trebuie să parcurgă, pentru fiecare 

parte, următoarele faze:

 - recunoaşterea existenţei conflictului; 
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- identificarea cauzei conflictului; 

- adoptarea deciziei de confruntare; 

- confruntarea primară propriu-zisă; 

- evaluarea rezultatelor parţiale; 

- adoptarea deciziei pentru faza secundară a confruntării; 

- confruntarea principală; 

- evaluarea rezultatelor. 

Mai nuanţat, din punct de vedere al gradului de cuprindere, conflictul 

poate fi:

 - interpersonal; 

- între grupuri formale sau informale. 

	 S-a demonstrat că există o corelare între nivelul performanţelor 

atins de organizaţie şi frecvenţa şi anvergura conflictelor între grupurile 

formale şi informale.

2.	 Cine generează conflictele ?	

	 De regulă, în organizațiile economice și publice, conflictele sunt 

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

	 Conform Codului muncii, “sindicatele sunt organizaţii profesionale 

care se constituie în temeiul dreptului de asociere prevăzute de 

Constituţie şi funcţionează pe baza statutelor proprii”. 

	 În completare, Legea nr. 54/1991 precizează: “sindicatele sunt 

organizaţii fără caracter politic, constituite în scopul apărării şi 

promovării intereselor profesionale, economice, sociale, culturale 

şi sportive ale membrilor lor şi a drepturilor acestora, prevăzute în 

legislaţia muncii şi în contractele colective de muncă”. 

	 Pe plan individual, libertatea sindicală constă în dreptul recunoscut 

oricărui membru al profesiunii de a adera la un sindicat în mod liber, de 

a se retrage când doreşte sau de a nu adera la un alt sindicat. Referitor 
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la sidicatele concurente, libertatea sindicală se manifestă pe principiul 

egalităţii şi pluralităţii. În raporturile dintre sindicate şi stat, sindicatele 

şi unităţile în care ele funcţionează, libertatea sindicală se manifestă prin 

independenţa faţă de aceste organe. 

	 Orice intervenţie din partea statului sau a unităţilor în problemele 

interne ale sindicatelor este interzisă. Pentru a beneficia de libertatea 

sindicală, o persoană trebuie să aibă calitatea de salariat, de asociat 

într-o cooperativă sau să facă parte dintr-o categorie profesională.

 Şomerii care şi-au încheiat definitiv activitatea profesională, 

pensionarii, elevii şi studenţii nu pot face parte din sindicate.

	 Potrivit Legii nr. 54/1991, îngrădirea activităţii sindicale constituie 

infracţiune. 

	 Pentru îndeplinirea obiectivului lor - apărarea şi promovarea 

intereselor membrilor acestora - sindicatele pot desfăşura o gamă largă 

de activităţi, inclusiv de natură economică, comercială sau bancară.

	 Sindicatele pot, în condiţiile prevăzute în statutele proprii, să 

sprijine material pe membrii săi în exercitarea profesiei, să constituie 

case de ajutor reciproc proprii, să editeze şi să tipărească publicaţii 

specifice proprii, să administreze în interesul membrilor lor case se 

cultură, unităţi de cercetare şi unităţi de învăţământ specifice profesiilor 

reprezentative, să administreze unităţi comerciale, economico–sociale, 

unităţi bancare proprii, să sprijine activităţi culturale şi sportive etc. 

Organizarea unui sindicat porneşte de la iniţiativa unui grup de 

minimum 5 salariaţi; prin popularizarea cu mijloace adecvate a 

iniţiativei de acţiune, numărul aderenţilor creşte.

Managerii organizaţiei au datoria legală să asigure condiţii 

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

furnizează grupului de iniţiativă informaţii privind legislaţia în materie şi, 

după caz, preiau o parte din sarcinile organizării sindicatului. 

	 Pentru coordonarea acţiunilor lor, sindicatele din aceeaşi ramură de 

activitate se pot asocia, în vederea constituirii unei federaţii sindicale 

profesionale. 

	 Două sau mai multe federaţii sindicale se pot asocia, la rândul 

lor, pentru formarea confederaţiilor sindicale. Federaţiile sindicale 

şi confederaţiile dobândesc personalitate juridică, prin hotărârea 

judecătoriilor judeţene sau a municipiului Bucureşti. 

	 Printre obiectivele majore ale unui sindicat enumerăm: 

a)	 protejarea locurilor de muncă ale salariaţilor; 

b)	 obţinerea câştigurilor salariale convenabile membrilor; 

c)	 asigurarea de către angajator a condiţiilor de muncă optime, conform 

normelor legale; 

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

odihnă; 

e)	 asigurarea normelor de protecţie şi de securitate a muncii; 

f)	 asigurarea condiţiilor pentru petrecerea timpului liber şi pentru 

refacere etc. 

	 Toate obiectivele sindicatelor provin din normele de drept care 

reglementează activităţile şi procesele de muncă din cadrul unităţilor. Pe 

de altă parte, sindicatele, respectiv federaţiile şi confederaţiile au rolul de a 

se constiui într-un partener activ al angajatorului, respectiv al patronatului 

la nivel de ramură sau la nivel naţional. 

	 Altfel spus, sindicatul apără drepturile membrilor săi care decurg din 

legislaţia muncii şi din contractele colective şi individuale de muncă. 

	 Litigiile dintre sindicate şi patronat se desfăşoară prin mijloacele: 

negocierea, medierea, petiţia, protestul, mitingul, demonstraţia şi greva. 

Potrivit art. 2, alin. 1 din Legea nr. 15/1991 “sunt considerate conflicte 

de muncă, orice conflicte cu privire la interesele profesionale cu caracter 

economic şi social ale salariaţilor, organizaţi sau neorganizaţi în sindicate, 

rezultate din desfăşurarea raporturilor de muncă dintre unitate, pe de o 

parte şi salariaţii acesteia ori majoritatea salariaţilor ei, pe de altă parte”. 
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	 Conform legii, nu pot constitui obiect al conflictelor de muncă 

următoarele: 

o	 litigiile dintre salariaţi şi unitate, a căror soluţionare este supusă altor 

reglementări legale decât cele prevăzute în legea pentru soluţionarea 

conflictelor colective de muncă; 

o	 revendicările salariaţilor pentru a căror rezolvare este necesară 

adoptarea unei legi; 

o	 realizarea unor scopuri politice; 

o	 solicitarea anulării măsurii încadrării în unitate a unor persoane; 

o	 solicitarea obţinerii modificării clauzelor contractului colectiv de 

muncă, a unui acord realizat anterior sau a unei hotărâri definitive a 

comisiei de arbitraj prin care s-a soluţionat anterior un conflict colectiv de 

muncă pe toată durata de aplicare a acestuia. 

	 Petiţia este cererea scrisă adresată conducerii unităţii sau altei 

autorităţi (organe ale justiţiei, ministere de resort ş.a.), în vederea 

soluţionării unor abateri de la prevederile legale privind dreptul muncii. 

Protestul este manifestarea împotrivirii sau dezacordului cu o anumită 

hotărâre a patronului sau managerului, în legătură cu desfăşurarea în 

condiţii considerate ilegale de către sindicat a proceselor de muncă. 

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

	 Mijloacele menţionate sunt cele care permit rezolvarea rapidă a 

problemelor; utilizarea lor presupune efort minim pentru ambele părţi 

(patron – sindicat), cheltuieli minime şi premisa anihilării escaladării 

conflictului de muncă. 

	 Acutizarea conflictului de muncă va conduce la forme de protest 

majore: mitingul, demonstraţia şi greva. 

	 În cadrul negocierilor părţile sunt considerate egale, astfel încât nici 

una dintre acestea nu poate impune un anumit punct de vedere; rezolvarea 

situaţiei create se face prin consens, dacă legislaţia muncii nu a fost 

încălcată. 

	 Liderii sindicatelor sunt apăraţi prin lege de obstrucţionare, 

condiţionare, presiuni sau agresiuni.

	 Parteneri ai patronatului fiind, sindicatele trebuie invitate 

la negocieri, în faza elaborării actelor normative şi adoptării 
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hotărârilor majore privind organizaţia sau privind resursele umane 

ale acesteia. 

	 Ca formă extremă de protest, greva reprezintă încetarea colectivă şi 

voluntară a muncii de către salariaţi, în scopul dobândirii unor revendicări 

profesionale determinate în mod concret şi cărora unitatea refuză să le dea curs. 

	 Greva antrenează perturbaţii majore în realizarea legăturilor 

funcţionale interne, micşorarea sau încetarea producţiei, înregistarea 

unor pierderi însemnate de natură diversă, crearea unei situaţii sociale 

tensionate ş.a. Pe lângă pierderile înregistrate de salariaţi, organizaţia 

pierde comenzi, clienţi şi resurse. 

	 În conformitate cu prevederile legale, greva poate fi declanşată numai 

de sindicate, cu acordul a cel puţin jumătate din numărul membrilor. 

	 Pe durata grevei, salariaţii îşi păstrează toate drepturile care 

decurg din raporturile de muncă, cu excepţia dreptului la salariu şi 

la sporuri salariale. Prevederile legale (Legea nr. 15/1991) interzic 

intrarea în grevă pentru anumite categorii de salariaţi.

3.	 Cum gestionăm conflictele?

	 Părţile (managerii şi liderii sindicatelor) sunt responsabile de 

gestionarea fazelor conflictului. Acestora le revine, în primul rând, sarcina 

de a analiza eventualele cauze care ar putea conduce la apariţia unui 

conflict colectiv de muncă, inclusiv al unui conflict între grupuri.

	 Această fază presupune evaluarea internă a organizaţiei, adică analiza 

obiectivelor, resurselor, structurilor, fluxurilor informaţionale, legăturilor 

funcţionale şi altele. 

	 În aceeaşi fază de veghe, părţile analizează legalitatea actelor 

manageriale, respectarea prevederilor dreptului muncii, realizarea 

obiectivelor legate de dezvoltarea resurselor umane ş.a. Părţile analizează 

oportunităţile şi eficienţa legăturilor organizaţiei cu mediul exterior, 

promovarea unor abateri de la legislaţia muncii ş.a.

	 Identificarea divergenţelor este primordială în procesul evolutiv al unui 

conflict de muncă. Liderii organizaţiei şi ai sindicatelor trebuie să evite apelarea la 

factorii politici invocaţi în conflictul de muncă, să evite desfăşurarea discuţiilor cu 

fracţiuni sindicale sau cu organizaţii care nu au competenţă în materie. 
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	 Aşa cum s-a arătat, conflictul de muncă poate fi rezolvat prin 

negocire cu reprezentanţii legali ai sindicatelor; dacă această 

metodă nu poate conduce la identificarea căilor de rezolvare, 

se poate cere unui mediator să preia procedurile de căutare a 

cauzelor primare şi a mijloacelor de soluţionare a problemelor 

divergente. 

	 Conflictul disfuncţional trebuie convertit într-unul 

funcţional, pentru a limita efectul consecinţelor nefavorabile 

organizaţiei. Iniţial punctele de vedere ale părţilor sunt diferite 

şi obiectivitatea este abandonată, deoarece grupurile se identifică 

cu ideile susţinute, opiniile comune sunt ignorate, iar opiniile 

divergente sunt amplificate.

	 Clarificarea obiectului conflictului reprezintă îngustarea 

ariei de dispută şi lărgirea spectrului posibilităţilor de rezolvare. 

Acest proces este iterativ: pe măsura eliminării treptate a 

divergenţelor minore sau conexe, se extind căile de soluţionare 

a conflictului. Procedeul poartă numele de strategie a relaxării 

limitate (Deutsch). Astfel, sunt realizate treptat înţelegeri asupra 

unui număr limitat de probleme secundare sau uşor de acceptat 

de către părţi. Rămânând în litigiu diferenţele majore, conflictul 

devine simplu, dar acut; rezolvarea acestuia nu poate să dea 

satisfacţie totală ambelor părţi. 

Singurul câştig comun va fi doar pacea socială obţinută.

	 Dacă sindicatele au câştig de cauză, patronatul trebuie să 

găsească mijloacele pentru a compensa pierderile înregistrate; 

dacă sindicatele pierd disputa, patronatul are datoria morală şi 

legală de a adopta măsurile care pot să contribuie la limitarea 

insatisfacţiei salariaţilor şi să recurgă la măsuri de compensare a 

piederilor sau prejudiciilor personalului. 
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Conflictul distructiv Conflictul benefic
Caracteristici

• Conflictul este generat de erori de organizare sau de neconcordanţa dintre obiective 
• Conflictul a fost scăpat de sub control, nefiind soluţionat în faza incipientă 
• Problemele au fost atât de acute, încât nu s-a putut ajunge la un accord 
• Comunicarea dintre părţi este dificilă sau lipsită de sinceritate
• Părţile nu prezintă disponibilitate pentru reluarea dialogului 

• Conflictul poate fi generat de erori de organizare (interferenţa posturilor, de 
exemplu) sau de neconcordanţa dintre obiective
• Soluţionarea confictului trebuie începută la primul semnal al divergenţelor 
• Comunicarea dintre părţi trebuie să fie directă, sinceră, completă 
• Dialogul trebuie să permită fiecărei părţi să îşi exprime toate argumentele 
• Părţile trebuie să dovedească disponibilitate pentru rezolvarea problemelor de 
principiu şi a detaliilor 
• Trebuie să se plece de la premisa că părţile pot câştiga, în egală măsură, prin 
rezolvarea stării conflictuale declarate

Mijloace pentru obţinerea unor avantaje faţă de competitori
Părţile acţionează în forţă, sfidând prevederile legale, denaturând realitatea şi oferind mediior 
de informare informaţii parţial adevărate (adevărurile parţiale sunt minciuni, prin omisiune)

Nu se urmăreşte obţinerea de avantaje de către o singură parte, în detrimentul 
celeilalte părţi

Evoluția
• Escaladarea conflictului continuă 
• Costurile întreruperii activităţilor cresc 
• Scad şansele de rezolvare prin bună înţelegere

• Cu cât conflictul avansează, se intensifică eforturile pentru identificarea căilor 
de dezamorsare şi rezolvare 
• Numărul persoanelor implicate în dialog se măreşte 
• Investiţiile fiecărei părţi în negocieri cresc proporţional cu importanţa crizei

Tabelul 1. Conflicte, caracteristici, evoluție și efecte
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Conflictul distructiv Conflictul benefic
Factori de influenţă

• Importanţa şi numărul problemelor divergente 
• Cuprinderea unor segmente tot mai mari de salariaţi şi antrenarea salariaţilor altor 
unităţi sau ramuri de producţie 
• Acceptarea costurilor antrenate 
• Numărul constrângerilor morale îndepărtate/suprimate

• Importanţa şi numărul problemelor divergente 
• Cuprinderea unor segmente tot mai mari de salariaţi şi antrenarea salariaţilor 
altor unităţi sau ramuri de producţie 
• Acceptarea costurilor antrenate 
• Numărul constrângerilor pe care părţile le pot îndepărta

Efecte
• Organizaţia înregistrează pierderi de producţie şi pierderea parţială a prestigiului 
• Relaţiile interumane se degradează 
• Scade coeziunea socială a membrilor organizaţiei (mai ales când patronatul foloseşte tehnici 
de manipulare şi dezbinare) 
• Piederea irecuperabilă poate fi dată de intrarea în procedura de falimentare, închiderea 
unităţii sau preluarea ei de către alte structuri economice şi financiare

• Organizaţia îşi întăreşte prestigiul şi câştigă în domeniul organizării şi al producţiei 
• Organizaţia atinge faza utilizării optime a resurselor 
• Conflictul a permis rezolvarea altor probleme legate de organizare şi de funcţionare 
• Creşte coeziunea socială a personalului 
• Creşte potenţialul resurselor umane 
• Personalul devine sau îşi întăreşte rolul de partener al patronatului 
• Creşte ataşamentul personalului faţă de organizaţie 
• Conflictul de muncă poate fi motorul procesului de schimbare

	 Atitudinea conducătorilor organizaţiei faţă de situaţiile 

conflictuale este, de la caz la caz, diferită:

1.	 Managerii pot neglija şi minimaliza iniţierea conflictului; 

aceştia sunt necooperanţi, ignoranţi sau lipsiţi de reacţie. 	

	 Managerii consideră că problemele puse în discuţie sunt 

irelevante sau neesenţiale; prioritatea este acordată altor 

probleme şi, mai grav, altor interese. Conducătorii organizaţiei 

consideră că este mai bine să aştepte ca lucrurile să se rezolve 
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de la sine sau ca reacţia sindicală să eşueze sau să se estompeze. 

Nu de puţine ori, această categorie de manageri utilizează ei 

înşişi mijloace de presiune sau de diversiune, pentru a scinda 

organizaţia sindicală în demersul ei. Alteori, pentru amânarea 

rezolvării conflictului, managerii solicită informaţii suplimentare 

şi oferă soluţii de compromis sau cu valabilitate redusă. Nu în 

ultimul rând, putem aminti categoria managerilor care consideră 

că rezolvarea problemelor este de competenţa forurilor locale 

sau centrale, fără a se implica în sesizarea acestora şi fără a 

contribui la rezovarea crizei. 

2.	 Managerii care acceptă conflictul, cu scopul declarat de a-l 

transforma într-o discuţie benefică pentru organizaţie, în general 

şi pentru personal, în special stăpânesc bine legislaţia muncii, 

cunosc problemele organizaţiei, se implică direct şi prompt 

în organizarea cadrului în care să se poarte negocierile; ei 

transformă negocierile care vizează o problemă secvenţială într-o 

dezbatere care să prefigureze noi obiective pentru organizaţie. În 

acest cadru, rezolvarea conflictului este implicită. 

3.	 Managerii cu stil autoritar pot contribui la agravarea 

conflictului. Caracteristic acestor manageri este reacţia rapidă, 

în forţă, cu respectarea prevederilor legale. Conflictul nu poate 

fi escaladat decât dacă sindicatele încalcă legea. Cu toate 

aceste măsuri, problemele care au declanşat conflictul nu sunt 

rezolvate, pentru că nu au fost căutate cauzele lor şi nu au fost 

negociate soluţiile pentru rezolvarea divergenţelor. 

4.	 Managerii lipsiţi de profesionalism sau cei având un 

comportament dual pot conduce la aplanarea temporară a 

conflictului; ulterior acesta va izbucni cu mai multă intensitate 

şi va avea efecte dramatice. Managerul este, de regulă, cooperant 

dar este lipsit de abilităţile necesare rezolvării pe lungă durată a 

stării conflictuale. Managerul oscilează între a satisface exclusiv 

interesele salariaţilor sau exclusiv cele ale organizaţiei, fără 
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a avea capacitatea de a evalua efectele. Managerul îşi asumă 

responsabilitatea rezolvării crizei, fără consultări cu specialiştii 

firmei şi fără negocieri aprofundate cu sindicatele. Organizaţia 

nu se poate dezvolta pe baza competenţei declarate dar neprobate 

a managerului. 

5.	 Managerii cu stil managerial evoluat vor aborda conflictul 

cu profesionalism, fără compromisuri subiective care să afecteze 

imaginea organizaţiei şi fără încălcarea legalităţii, cu scopul de a 

identifica toate cauzele generatoare şi găsirii soluţiilor de durată, 

prin negocieri. Compromisul se manifestă totuşi, în scopul 

satisfacerii parţiale a intereselor ambelor părţi. Aceşti manageri 

consideră că pierderile organizaţiei vor putea fi mult mai mari, 

dacă nu se recurge la negocieri; prin acest mijloc se ajunge 

la eliminarea chestiunilor divergente secundare. Finalizarea 

negocierilor înseamnă obţinerea unui important credit pentru 

organizaţiei şi pentru conducerea acesteia. Liderii sindicatelor 

au satisfacţia că au contribuit, în limitele legii, la soluţionarea 

problemelor în litigiu. 

	 Grila conflictuală  poate fi caracterizată astfel: 

a)	 “Aplanarea” ca proces managerial este justificat în situaţiile: 

•	 când o acţiune rapidă este vitală; 

•	 când o acţiune nepopulară trebuie aplicată; 

•	 când managerul are dovezi că acţiunea este în folosul 

personalului; 

•	 împotriva persoanelor care obţin avantaje nemeritate. 

Unul dintre grupuri renunţă total sau parţial la propriile opinii, 

în scopul atingerii unor obiective superioare; ca urmare, 

divergenţele sunt minimalizate, stare care permite evoluţia 

favorabilă a organizaţiei. 

b)	 “Colaborarea” ca atitudine managerială este recomandată 

atunci când: 

•	 obiectivul este acumularea de noi cunoştinţe; 
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•	 obiectivul este realizarea unor relaţii socio-profesionale 

importante; 

•	 obiectivul este realizarea climatului de încredere. 

“Colaborarea” demonstrează dorinţa părţilor de rezolvare a 

problemelor, de căutare a soluţiilor integratoare şi convingerea 

lor că administrarea corectă a conflictelor poate conduce la 

progres. Grupurile îşi acceptă, reciproc, dar cu dificultate, 

obiectivele, ideile şi soluţiile, pentru a identifica căile comune 

de urmat. 

c)	  “Evitarea” ca atitudine managerială se manifestă atunci 

când: 

•	 apar atitudini neprincipiale; 

•	 nu există o evidentă cale de rezolvare; 

•	 sunt necesare informaţii suplimentare; 

•	 alţii pot rezolva mai bine conflictul; 

•	 se aşteaptă ca problemele să nu mai fie acute 

	 Evitarea constă în retragerea părţilor din conflictul 

manifest; salariaţii sau reprezentanţii lor nu încearcă să 

înţeleagă raţiunile opiniilor managerilor, iar aceşti din urmă 

refuză să recunoască existenţa stării conflictuale. O privire 

superficială asupra ansamblului conduce la impresia că una 

dintre părţi a cedat, iar cealaltă şi-a dovedit superioritatea; 

în realitate conflictul nu a fost soluţionat, caracterul acut al 

acestuia devenind cronic. 

d)	  “Medierea” ca atitudine managerială se poate aplica atunci 

când: 

•	 managerul constată că a greşit; 

•	 problema este mult mai importantă pentru salariaţi decât 

pentru mangeri; 

•	 pentru asigurarea climatului de dialog; 

•	 pentru a permite salariaţilor să înveţe din greşeli. 
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	 Medierea presupune acceptarea explicaţiilor, argumentărilor 

şi concesiilor. 

	 Moderatorii trebuie să aibă calităţi multiple: 

a)	 să cunoască bine domeniul de activitate în care a apărut 

conflictul de muncă; 

b)	 să cunoască bine prevederile legislative în materie de 

organizare şi de funcţionare a organizaţiilor; 

c)	 să cunoască bine prevederile dreptului muncii; 

d)	 să dea dovadă de calm; 

e)	 să fie perseverenţi; 

f)	 să aplice consecvent principiile morale; 

g)	 să fie precauţi şi atenţi, pentru a nu fi induşi în eroare şi 

pentru a nu permite exercitarea unor presiuni asupra părţilor; 

h)	 să aibă argumente puternice pentru toate afirmaţiile pe care le fac; 

i)	 să dovedească flexibilitate şi toleranţă, în egală măsură faţă de 

opiniile ambelor părţi, fără a instiga şi fără a permite încălcarea legilor; 

j)	 să aibă capacitatea de a sesiza momentul în care se poate 

declara depăşită rezolvarea unei probleme şi să consemneze 

progresul obţinut; 

k)	 să dea dovadă de discreţie în cadrul negocierilor şi să nu 

încerce să apară ca persoane providenţiale;

l)	 să nu dea declaraţii mediilor de informare, fără 

consimţământul părţilor; 

m)	să dea dovadă de fermitate, dar să nu fie autoritari;

n)	 să atragă atenţia părţilor asupra efectelor pe care soluţiile 

de rezolvare care urmează a fi adoptate le pot avea asupra 

organizaţiei, asupra presonalului şi asupra mediului exterior.

	 Metoda medierii presupune antrenarea unor persoane din 

afara organizaţiei pentru apropierea părţilor aflate în conflict. 

Mediatorul se întâlneşte pe rând cu reprezentanţii fiecărui grup; 

printre atribuţiile acestuia pot fi enumerate:

-	 pregătirea discuţiilor comune; 
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-	 conducerea discuţiilor comune; 

-	 stimularea empatiei, prin încurajarea reprezentanţilor părţilor 

să accepte punctele de vedere adverse; 

-	 eliminarea tensiunii dintre părţi; 

-	 formularea propunerilor care să satisfacă ambele părţi.

e)	  “Compromisul” se poate aplica atunci când: 

•	 sarcinile sunt importante, dar rezolvarea lor poate duce la 

disfuncţionalităţi majore; 

•	 pentru a se obţine o soluţie temporară; 

•	 ca ultimă soluţie, atunci când cooperarea sau competiţia sunt 

nerealizabile.

 	 Compromisul presupune acceptarea negocierii şi căutarea realizării 

unor acorduri. Compromisul este modaliatea cea mai răspândită de 

soluţionare a conflictelor, mai ales atunci când resursele reclamate în 

dispută sunt insuficiente. Grupurile opozante renunţă la câte o parte din 

propriile obiective, pentru a permite relansarea activităţii. 

	 De multe ori, negocierea directă sindicate – patronat se 

dovedeşte a fi dificilă, pentru că ambele părţi ţin la propriile 

puncte de vedere. În aceste situaţii, părţile dau dovadă de bune 

intenţii, dacă apelează la un moderator - persoană neutră care 

conduce rundele de dialog - pentru a pune în lumină problemele 

soluţionate şi invitând la continuarea identificării soluţiilor 

pentru cele nerezolvate. 
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